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GLOSARIO 
 
 
 
AGRESIÓN: Acto realizado con la intención  de dañar a un ser vivo, tanto en el 
aspecto físico como psicológico.  
 
ANTISOCIAL: Contrario, opuesto a la sociedad, al orden social.  
 
AUTORIDAD: Prestigio y crédito que se reconoce a una persona o institución por 
su legitimidad o por su calidad y competencia en alguna materia. 
 
BALANCED SCORECARD: Modelo de gestión.  
 
CASUÍSTICA: Consideración de los diversos casos particulares que se pueden 
prever en determinada materia. 
 
CIUDADANO: Persona que por su naturaleza pública y por su condición natural o 
civil de vecino, establece relaciones sociales de tipo privado y público como titular 
derechos y obligaciones bajo el principio de igualdad.  
 
COERCIÓN: Presión ejercida sobre alguien para forzar su voluntad o su conducta. 
 
COMPETENCIA CIUDADANA: el conjunto de capacidades y habilidades 
cognitivas, emocionales y comunicativas-integradas- relacionadas con 
conocimientos básicos (contenidos, procedimientos, mecanismos) que orientan 
moral y políticamente nuestra acción ciudadana. 
 
COMUNIDAD EDUCATIVA: conjunto de personas que forman parte, influyen y 
son afectadas por el ámbito educativo. 
 
CONTEXTO: Entorno físico o de situación, ya sea político, histórico, cultural o de 
cualquier otra índole, en el cual se considera un hecho. 
 
CONVIVENCIA ARMÓNICA: Son relaciones pacíficas con el medio social, el 
saber vivir con otras personas teniendo en cuenta valores como el respeto a sus 
derechos tanto políticos como religiosos, culturales, etc.  
 
INDIVIDUO: Persona perteneciente a una clase o corporación. 
 
MARC: Procedimientos ajenos a los aparatos judiciales estatales (es decir, 
procedimientos extrajudiciales) que permiten a  dos o más partes implicadas en un 
conflicto la superación del mencionado conflicto, por lo general por medio de un 
acuerdo voluntario. 
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MISIÓN: Poder, facultad que se da a alguien de ir a desempeñar algún cometido. 
 
PEI: Es un instrumento de gestión que presenta una propuesta singular para dirigir 
y orientar en forma coherente, ordenada y dinámica  los procesos, pedagógicos, 
institucionales y administrativos de la institución educativa.  
Poder  
 
VISIÓN: Es el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y 
aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de 
competitividad. 
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RAE 
 
«BALANCED SCORECARD COMO MODELO DE GESTIÓN PARA LA 
PLANEACIÓN, SEGUIMIENTO Y EVALUACIÓN DE ACTIVIDADES QUE 
CONLLEVEN AL DESARROLLO DE LA COMPETENCIA CIUDADANA A 
TRAVÉS DE LOS GESTORES DE PAZ EN EL INEM FRANCISCO DE PAULA 
SANTANDER » 
 
Autor: Pedro Alcibiades Andrade Trujillo 
 
Palabras clave: gestión, competencia, conflicto, competencia ciudadana, 
estrategia, individuos, ciudadano, agresión, mecanismos alternativos de resolución 
de conflictos. 
 
Descripción: El presente trabajo investigativo  pretende demostrar cómo a partir de 
un modelo  de gestión se pueden llevar a cabo y con mayor exactitud procesos 
que velen por mantener, fortalecer o mejorar aspectos propios de determinada 
comunidad educativa. En este proyecto investigativo  se hará énfasis en aquellas 
actividades que promuevan en los estudiantes la resolución de conflictos a través 
de las competencias ciudadanas y los medios alternativos de resolución de 
conflictos.  
 
Al indagar diferentes referentes teóricos del orden nacional, internacional  y local, 
se puede establecer que la gestión educativa  debe girar en torno al cumplimiento 
de los objetivos institucionales; además, la gestión exige rigurosidad y constancia 
en los procesos que emprenda en pro del mejoramiento del clima institucional en 
aras de alcanzar la cultura institucional propuesta, para este caso, en el PEI. 
Asumir, desde la presente investigación el paso de la conceptualización teórica a 
la materialización de los procesos que desde la gestión educativa se planificaron, 
exige el uso del modelo de gestión Balanced Scorecard desde el cual es posible 
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hacer seguimiento y evaluar la eficacia, eficiencia y efectividad de las acciones 
llevadas a cabo en la institución educativa bajo la propuesta de la implementación 
de las competencias ciudadanas como eje y mecanismo para la efectiva 
resolución de conflictos a través de los gestores de paz como agentes y 
promotores de la sana convivencia en el INEM.   
 
Fuentes: Se hizo una revisión documental interna que enfatizó en el PEI, los 
reportes allegados a la coordinación y que referenciaron problemas presentes al 
interior de la comunidad educativa. Así mismo, se hizo una revisión de los 
referentes teóricos relacionados con la investigación para, de esta manera, 
encaminar y diseñar los instrumentos de recolección de información como las 
encuestas aplicadas a estudiantes y docentes de la comunidad educativa. A partir 
de los resultados obtenidos tras la implementación de los mencionados 
instrumentos, se diseñaron los talleres desde los que  también se obtuvo valiosa 
información relacionada con el sentir y la naturaleza de la cotidianidad inemita y 
así, proseguir con el plan de investigación y la intervención del modelo de gestión.  
 
Metodología: El proyecto de Investigación: Balanced scorecard como modelo de 
gestión para el desarrollo de la competencia ciudadana a través de los gestores de 
paz en el INEM francisco de Paula Santander se desarrolló a través de un método 
de complementariedad metodológica alcanzado a través de la Investigación 
Acción (I.A) a través del modelo de gestión en mención. 
 
Contenido: El presente proyecto está estructurado así: Introducción, dos capítulos, 
conclusiones, recomendaciones, bibliografía, webgrafía y anexos. En la 
introducción se muestra la importancia de la sana convivencia a la luz de los 
postulados mundiales, así como la necesidad de implementar las competencias 
ciudadanas desde los procesos educativos con el fin de asegurar la sana 
convivencia y recurrir a la asertividad en la resolución de los conflictos a los que, 
como seres humanos y sociales, se ha de enfrentar un individuo o grupo de 
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individuos. Así mismo, se muestra la relación de estas realidades a la luz del 
contexto del INEM Francisco de Paula Santander para determinar la pertinencia 
del proyecto en la institución educativa elegida como foco de la presente 
investigación.  
 
En el primer capítulo, titulado: “LA GESTION EDCUATIVA A TRAVÉS DE UN 
MODELO DE GESTIÓN” se hace énfasis en la naturaleza e importancia de la 
gestión educativa y la necesidad de hacer seguimiento a los procesos que se 
generan al interior de una comunidad educativa con el fin de lograr la efectividad 
desde la gestión como proceso de cambio. Además, está encaminado a resaltar la 
importancia de las competencias ciudadanas y los mecanismos alternativos de 
resolución de conflictos en la formación de individuos capaces de enfrentar 
asertivamente la resolución de los conflictos que se presentan en el ámbito 
educativo y, por ende, social.  
 
El segundo y último capítulo, denominado: “BALANCED SCORECARD COMO 
MODELO DE GESTIÓN PARA LA PLANEACIÓN, SEGUIMIENTO Y 
EVALUACIÓN DE ACTIVIDADES QUE CONLLEVEN AL DESARROLLO DE LA 
COMPETENCIA CIUDADANA A TRAVÉS DE LOS GESTORES DE PAZ EN EL 
INEM FRANCISCO DE PAULA SANTANDER”, enfatiza en ejecutar y analizar el 
modelo de gestión Balanced Scorecard teniendo en cuenta su naturaleza y la 
pertinencia que tiene como mecanismo que permite la implementación de las 
competencias ciudadanas en los procesos convivenciales y de  resolución de 
conflictos en la comunidad inemita.   
 
Conclusiones: El resultado que se presenta es la implementación del modelo de 
gestión Balance Scorecard como mecanismo para la planeación, seguimiento y 
evaluación de actividades dirigidas al desarrollo de competencias ciudadanas a 
través de diferentes alternativas para a la resolución de conflictos en el INEM 
Francisco de paula Santander y el compromiso de los gestores de paz como 
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multiplicadores de la asertividad en el tratamiento de los conflictos que pueden 
generarse al interior de la comunidad educativa. Con ello se busca la reducción de 
los casos de conflictividad y, a su vez, de los reportes que llegan a la coordinación 
de convivencia para ser tratados por una autoridad sancionatoria.  
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INTRODUCCIÓN 
 
 
El mundo actual de la globalización procura la interacción entre países y regiones 
en sus aspectos económicos, políticos, culturales y sociales; transformación en la 
que se hace imprescindible reconocer la importancia de preparar -educar- desde 
la familia y la escuela al individuo para que logre el éxito o por lo menos pueda 
mantenerse en el desarrollo de dicho proceso. Por lo tanto, se hace necesario 
implementar estrategias que permitan el desarrollo de competencias que faciliten  
-en primera instancia- la interacción entre los individuos  pertenecientes a 
determinado grupo social. Para el caso de Colombia, en cabeza del Ministerio de 
Educación Nacional se han ido liderando una serie de acciones  encaminadas al 
desarrollo y fortalecimiento de habilidades que favorezcan las relaciones sociales 
entre los individuos de las diferentes comunidades educativas del país.  
 
Es así como hoy en las instituciones educativas se habla del desarrollo de las 
competencias ciudadanas, también llamadas competencias sociales. Es a través de 
estas que se pretende lograr la disminución de conflictos, en el caso de la escuela, 
entre los miembros de  la comunidad educativa. Esto con el fin de dar respuesta a la 
necesidad de promover y fortalecer el desarrollo integral del individuo, en lo que 
respecta a sus capacidades para establecer interacciones y efectivas relaciones 
interpersonales; por tal motivo, diversos organismos internacionales, nacionales y 
distritales han creado diferentes programas.  
 
En lo que respecta al orden internacional, se destacan los planteamientos de la 
Organización de las Naciones Unidas (ONU) (1948), La Organización de las 
Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) (s.f.) y la 
Organización de Estados Iberoamericanos (OEI) (2011). Tal como se señala a 
continuación. 
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Por un lado, la ONU1 proclamó la Declaración Universal de los Derechos Humanos, 
como ideal por el que todos los pueblos y naciones - individuos e instituciones - 
promuevan el respeto a los derechos y libertades y, a la vez, aseguren su 
reconocimiento y aplicación. Por otro lado, la UNESCO2 expresa la necesidad de 
que el carácter de promoción del desarrollo sostenible, que es necesario en la 
educación, se logre orientando la formación de valores y competencias sociales, 
para  contribuir a la paz y la cooperación internacional, estableciendo relaciones 
sociales y multiculturales, aportando a la formación de sujetos capaces de manejar 
situaciones de tensión, exclusión, conflicto, violencia y terrorismo.  
 
Finalmente, la OEI3, propone como estrategia de formación, la implementación de 
programas deportivos y artísticos en los que los estudiantes aprendan a vivir juntos, 
a ser tolerantes, solidarios y capaces de propiciar un clima de convivencia 
satisfactorio, para fomentar la cultura de la paz, la valoración de la democracia, el 
respeto al medio ambiente y la igualdad de género. 
 
A pesar de llevar a cabo estrategias que permitan dar cumplimiento a las 
declaraciones hechas por estas organizaciones internacionales, se evidencia que 
estas deben ser implementadas de manera constante para que tengan el impacto 
que de ellas se espera en los miembros de  la comunidad educativa INEMITA.  
  
En el ámbito nacional, son referentes obligados las formulaciones expresadas en el 
Plan Nacional Decenal de Educación 2006-20164. Este propone diseñar programas 
enfocados a la protección y cumplimiento de deberes y derechos de los ciudadanos. 
                                                          
1
 ORGANIZACIÓN DE NACIONES UNIDAS (ONU). Declaración universal de los derechos humanos. 
1948. Rev. 3 marzo 2012. Disponible en internet:  http://www.un.org/es/documents/udhr/ 
2
 ORGANIZACIÓN DE LAS NACIONES UNIDAS PARA EL DESARROLLO DE LA CIENCIA Y LA 
CULTURA (UNESCO). Educación para el desarrollo: Aprender a vivir juntos. Sf. Extraído el 1 marzo 2012. 
Disponible en: http://www.unesco.org/neew/es/education/themes/leading-the-international-agenda/education-
for-sustainable-development/five-pillars-of-learning/learning-to-live-together/ 
3
 ORGANIZACIÓN DE ESTADOS IBEROAMERICANOS (OEI). Colección metas educativas 2021. Rev. 
21 marzo 2012. Disponible en internet:  http://www.oei.es/noticias/spip.php?article9288 
4
 Plan Nacional Decenal de Educación 2006-2016. Rev. 2 marzo 2012.  En: www.mineducacion.gov.co 
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Así mismo, hace énfasis en la importancia de manejar efectivamente la resolución 
de conflictos a través de la promoción de educación para la paz. El Plan propone la 
elaboración de estrategias orientadas a lograr una educación para la paz, la 
convivencia y la ciudadanía. 
 
Para implementar las directrices emanadas desde el Ministerio de Educación 
Nacional (MEN), En el orden distrital el Plan de Desarrollo 2012-2016, de La 
Alcaldía Mayor de Bogotá, estipula la necesidad de que todas las instituciones 
educativas distritales  cuenten con un programa de formación ciudadana y de 
convivencia. Es así como la Secretaría de Educación Distrital (SED), como entidad 
rectora de los procesos educativos en el Distrito Capital, a partir del año 2010 puso 
en marcha el programa “Convivencia y protección escolar” buscando reducir los 
índices de violencia al interior de las comunidades educativas, mediante la 
protección escolar Integral para la convivencia, la resolución pacífica de conflictos, el 
manejo saludable y creativo del tiempo libre y la participación para la convivencia y 
solidaridad. A partir de estos lineamientos, el fin perseguido por la SED es fomentar 
la convivencia al interior de las instituciones educativas.  
 
Sin embargo, en la institución educativa INEM Francisco de Paula Santander, a 
pesar de la implementación de este programa, se continúan presentando problemas 
en los que se presenta todo tipo de agresión -física, verbal y psicológica- entre los 
estudiantes, especialmente en los grados sexto y séptimo, ellos conocen desde la 
teoría las posibles formas de manejar las diferencias con sus semejantes; pero no 
las llevan a la práctica, encuentran más efectivo y “digno” solucionar sus conflictos 
empleando la agresión.  
  
Como apoyo a las medidas de orden internacional, nacional y distrital, la Alcaldía 
Local de Kennedy, en su Plan de Desarrollo Local (2009-2012), establece en lo 
concerniente a educación, que la escuela debe ser la promotora de los derechos 
humanos, de la convivencia, la interculturalidad, la participación y la equidad de 
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género.  Por tal razón, la Institución Educativa Distrital IED INEM Francisco de Paula 
Santander (Bogotá), en su Manual de convivencia (2013-2014) enfatiza la 
importancia de desarrollar, fomentar y promover la competencia ciudadana como eje 
central y complementaria de la formación pedagógica que allí se ofrece. Así mismo, 
su visión está encaminada en la promoción de ciudadanos integrales con una visión 
holística del mundo, líderes con  capacidad de enfrentar los retos de su entorno y 
capaces de contribuir en la formación de la sociedad propuesta en la Constitución 
Política Nacional.  
 
El INEM, por ser una institución con alto número de estudiantes en cada grado, 
atiende una población con marcadas diferencias culturales, religiosas y sociales, las 
cuales son generadoras de conflictos demostrados a través de las diferentes formas 
de agresión. 
 
A pesar de los enunciados internacionales, nacionales, locales e institucionales, la 
IED INEM Francisco de Paula Santander, carece de un programa de gestión 
directiva que permita planear, dar seguimiento y evaluar actividades que contengan 
como eje de la formación de sus estudiantes las competencias ciudadanas. De 
acuerdo con lo anterior, y de no darse solución a esta carencia, la institución no 
podrá contribuir de una mejor manera al desarrollo y formación integral de los 
estudiantes. Planteado el PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN, se formula la siguiente 
PREGUNTA CIENTÍFICA: ¿Cómo implementar el modelo de gestión BSC que 
contribuya a la planeación, seguimiento y evaluación de actividades que permitan la 
formación de las competencias ciudadanas en los estudiantes de los grados sexto y 
séptimo a través de los gestores de paz en la I.E.D. INEM Francisco de Paula 
Santander? 
 
El OBJETO DE ESTUDIO comprende la gestión directiva. 
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El CAMPO DE ACCIÓN la gestión directiva para contribuir al desarrollo de la 
competencia ciudadana. 
 
El OBJETIVO GENERAL propuesto es: Implementar el modelo de gestión BSC 
como herramienta que contribuya a la planeación, seguimiento y evaluación de 
actividades que promuevan el desarrollo de las competencias ciudadanas en los 
estudiantes de los grados sexto y séptimo a través de los gestores de paz en la 
I.E.D. INEM Francisco de Paula Santander 
 
Se trazaron los siguientes OBJETIVOS ESPECÍFICOS: 
 
Elaborar diagnóstico que permita identificar la vivencia de las competencias 
ciudadanas y los MARC en los estudiantes de grado sexto y séptimo de la institución 
INEM Francisco de Paula Santander. 
 
Establecer el cuadro de mando integral del modelo de gestión BSC como modelo de 
gestión para la planeación, evaluación y seguimiento. 
 
Diseñar y ejecutar con los gestores de paz y docentes las actividades planeadas en 
el modelo de gestión BSC. 
 
Plantear un plan de mejoramiento a través de la matriz DOFA que permita la 
divulgación de la formación en competencias ciudadanas y MARC como estrategias 
para la resolución de conflictos en la institución. 
 
Las siguientes son las TAREAS DE INVESTIGACIÓN formuladas para la obtención 
de los objetivos propuestos:  
 
Elaboración del diagnóstico que permita identificar la vivencia o no de las 
competencias ciudadanas y los MARC en los estudiantes y docentes de la 
23 
 
institución INEM Francisco de Paula Santander. 
 
Definición del cuadro de mando del modelo BSC para el INEM Francisco de Paula 
Santander. 
 
Diseño y aplicación de las actividades para promover el desarrollo de la 
competencia ciudadana a través de los gestores de paz de grado sexto y séptimo 
del INEM Francisco de Paula Santander. 
 
Elaboración de un plan de mejoramiento a través de la matriz DOFA  que permita la 
divulgación de la formación en competencias ciudadanas y MARC a todos los 
miembros de la comunidad inemita.  
 
Se constituyen como ANTECEDENTES de este trabajo los aportes realizados por 
algunos autores tal y como se expresa a continuación. 
 
Al respecto, Coronado5 afirma que los centros educativos representan un espacio 
de estructura conflictiva. Razón por la que propone una serie de recursos para 
involucrar en la cotidianidad escolar, la realidad contextual del estudiante junto con 
la intervención activa de los docentes y, de esta manera, fundamentar la escuela 
como escenario de enseñanza y aprendizaje social donde se promueve la 
formación de seres humanos integrales. 
 
De la misma manera, Martínez6 encuentra que los conflictos escolares, presentes 
al interior de los centros educativos, impiden un verdadero proceso de formación 
                                                          
5
 CORONADO, M. (2007). Herramientas de análisis y proyectos de intervención. Memorias del IX Congreso 
internacional gallego-portugués de psicopedagogía. Coordinado por: Alfonso Barca, Manuel Peralbo, Ana María 
Porto, Bento Duarte. España: Universidad de Cataluña. Extraído el 02 de Marzo de 2012 desde: 
dialnet.uniroja.es/servlet/libro?codigo=397823. 
 
6
 MARTÍNEZ, O. (2011). Convivencia escolar: problemas y soluciones. Revista complutense de educación. Vol 
12, No. 01. Ejemplar dedicado a: El bajo rendimiento, pp. 295-318 
24 
 
del individuo. Por su  parte, Calvo7 va más allá de los aprendizajes académicos, él 
considerando el auge del trabajo por competencias tan implementado en las 
instituciones educativas, insiste en la necesidad de desarrollar competencias que 
no sólo respondan al componente cognitivo, sino que desarrollen, paralelamente, 
competencias de carácter social.  
 
También, Puig, Josep, et al.8, proponen una metodología que sugiere el desarrollo 
de competencias cognitivas y sociales como eje rector del quehacer escolar. Con 
esta propuesta, pretenden aportar al logro de una educación que apunte al 
fomento de la formación ciudadana y que contribuya, considerable y 
significativamente, al bien común. De acuerdo con lo anterior, la escuela, la 
institución o centro educativo, se asume como el espacio físico y relacional donde, 
a partir de una efectiva y sana convivencia, se desarrolla el ser humano de 
manera integral. 
 
Por su parte, Veiga9 (2007) plantea que la educación representa un instrumento 
de considerable importancia en la construcción de la cultura para la paz. Dentro de 
los mecanismos que contempla, a lo largo de la propuesta que formula, se 
encuentra la mediación del diálogo, la tolerancia, la solidaridad, el respeto por los 
derechos humanos entre otros.  
 
A su vez, Caballero10 propone una serie de elementos cimentados en la cohesión 
de los individuos, la educación en valores, la atención en el desarrollo 
socioemocional del educando y la resolución pacífica de conflictos. Así mismo, 
                                                          
7
 CALVO, G. (2003).  La escuela y la formación de competencias sociales, un camino para la paz. Extraído el 3 
de marzo de 2012 desde: http://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=2041295. Calvo Gloria. 
8
 PUIG , Josep; GIJÓN CASARES, Mónica; MARTÍN GARCÍA, Xus y RUBIO SERRANO, Laura. Educación, 
valores y democracia. En: Revista de Educación. Número extraordinario. 2011. p. 45-67 
9
 VEIGA, E. (2007). Memorias del IX Congreso internacional gallego-portugués de psicopedagogía. 
Coordinado por: Alfonso Barca, Manuel Peralbo, Ana María Porto, Bento Duarte. España: Universidad de 
Cataluña. Extraído el 03 de Marzo de 2012 desde:dianet.uniroja.es/servlet/libro?codigo=397823.           
10
 CABALLERO, María. Convivencia escolar. Un estudio sobre buenas prácticas. En: Revista de Paz y 
conflictos. España. 2010. No. 03. P. 154-170                        
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García y López11 indican que “aprender a vivir juntos” es el elemento prioritario a 
atender en el ámbito escolar. Rescatan factores necesarios para su aplicación y 
efectividad; entre ellos: la participación, la cooperación, la responsabilidad, la 
tolerancia y la solidaridad. 
 
La Cámara de Comercio12 ha diseñado el programa para la gestión del conflicto 
escolar, en el que el objetivo principal se orienta a brindar una serie de 
herramientas que permitan a todos los miembros de la comunidad educativa          
-docentes, directivos, padres de familia, estudiantes- llegar a solucionar los 
conflictos por medio de los métodos alternativos de solución de conflictos, en los 
que la tolerancia sea el valor preponderante.  
 
A partir del programa gestores de paz, creado por el Ministerio de Educación 
Nacional, hace cuatro años se pone en marcha en el INEM esta figura, la cual 
tiene por función contribuir desde el aula de clase a generar ambientes armónicos,  
pues cada curso elige su gestor de paz. Sin embargo, en la institución, esta figura 
no ha trascendido ya que, no se ha dado de manera constante y rigurosa 
capacitación pertinente para que estén en la capacidad de ejercer su función de 
manera efectiva.  
Es evidente que las investigaciones y programas diseñados bajo la temática de la 
convivencia escolar, y la urgencia de dirimir los inconvenientes que allí se 
presentan, redundan en aspectos como: la explicación de la problemática, sus 
manifestaciones en el contexto escolar y las posibles soluciones a adoptar con el 
fin de hallar el método que solvente la situación de relaciones interpersonales en 
las instituciones educativas. Sin embargo, las propuestas anteriormente descritas 
asumen y se quedan ancladas en una funcionalidad preponderantemente teórica 
                                                          
11
 GARCÍA, Laura y LÓPEZ, Ramón. Convivir en la escuela, una propuesta para su aprendizaje por 
competencias. En: Revista de Educación. 2011. No. 356. P. 531-555 
12
 CÁMARA DE COMERCIO DE BOGOTÁ. Programa para la gestión del conflicto escolar Hermes. 2001. 
Bogotá, Colombia. Extraído de http://www.centroarbitrajeconciliacion.com/contenido/contenido.aspx?catID 
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que, dadas las características, condiciones e intereses de los educandos, pasan 
por desapercibidas y poco significativas a la hora de llevar a cabo su ejecución en 
el plano práctico del proceso educativo, es decir, en el contacto directo con los 
estudiantes. 
Ahora bien, aunque el proceso de convivencia que se establece en los estudios 
descritos asumen al estudiante como marco de referencia para la implementación 
de estrategias en pro de una sana convivencia, debe considerarse también la 
pertinencia de involucrar en dicho proceso al grupo educativo por excelencia y que 
está representado en los padres de familia del educando. Al respecto se aclara 
que la adquisición de hábitos en los aspectos educativos como la resolución de 
conflictos, el respeto por la diferencia, el manejo de las emociones, los indicadores 
de autoestima y tolerancia, entre otros, tienen su génesis en medio de la historia 
que el ser humano (educando), como individuo y parte de su grupo familiar, ha 
adquirido. Los procesos educativos requieren la integración y el trabajo asociado 
de las instancias que le componen. Es por esto que la necesidad de crear una 
didáctica de la convivencia, requiere asumir el rol determinante del estudiante, la 
participación activa de sus padres de familia y el compromiso de los integrantes 
del entorno educativo como componentes necesarios en los procesos de 
adquisición de hábitos y valores para convivir con los otros bajo la mirada de un 
trabajo vivencial y constante. 
Es así como una vez revisadas algunas investigaciones acerca de la temática a 
desarrollar en el presente trabajo de grado se encontró que: en primer lugar, se ha 
abordado el BSC en investigaciones educativas como  modelo de gestión a 
implementarse en instituciones de educación superior como medio de 
organización administrativa.  Sin embargo, no se hallaron trabajos en los que este 
sistema de gestión haya sido implementado en la educación básica.  En segundo 
lugar, se estableció que con respecto a competencias ciudadanas hay un sin 
número de trabajos de grado al respecto y dirigidas a la educación básica. Sin 
embargo, no se encontraron investigaciones en las que se emplee el modelo de 
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gestión en mención como medio para la planeación, seguimiento y evaluación de 
actividades que conlleven al desarrollo de competencias ciudadanas en los 
estudiantes de educación básica.  
Así, y a partir de la reflexión sobre las anteriores consideraciones, será factible 
encontrar orientaciones para un trabajo pedagógico que modifique y estimule las 
manifestaciones de una sana convivencia enseñando, desde postulados no sólo 
teóricos y academicistas, los fundamentos de una convivencia armónica que 
involucre los diversos contextos donde se desarrolla el educando (casa, 
comunidad, grupo de amigos, etc.) y responda, por lo tanto, a la pretensión de una  
escuela formadora de ciudadanos integrales. 
En lo que respecta al MARCO LEGAL,  se consultaron las siguientes fuentes con el 
fin de identificar el objetivo propuesto en el presente trabajo investigativo: 
La Constitución Política de Colombia13, es clara al afirmar, dentro de sus derechos 
fundamentales, la descripción territorial y las características que posee el país como 
Estado Social de derecho en el que principios como la democracia, la participación, 
el pluralismo conllevan a la dignificación humana de sus habitantes. De la misma 
manera, estipula, en su Artículo 41 que las instituciones educativas deben promover 
el estudio de la Constitución e instruir cívicamente a los educandos, además de las 
prácticas democráticas y la aprehensión de valores y responsabilidad ciudadana.  
Para dar cumplimiento a lo establecido en la Constitución Política de Colombia, el 
MEN mediante la Ley 115 de 1994 (Ley General de Educación)14, define en su, título 
I, artículo 5º, numeral 2 como fin de la educación “La formación en el respeto a la 
vida y a los demás derechos humanos, a la paz, a los principios democráticos, de 
convivencia, pluralismo, justicia, solidaridad y equidad, así como en el ejercicio de la 
tolerancia y de la libertad”. En la Sección 3ª: Artículo 20, literal d, define como 
                                                          
13
 COLOMBIA. CONSTITUCIÓN POLÍTICA. Título II,  artículo 41. Bogotá, Colombia. 1991. P. 6. Extraída de: 
http://wsr.registraduria.gov.co/IMG/pdf/constitucio-politica-colombia-1991.pdf  
14
 COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACIÓN NACIONAL. Ley 115 General de Educación. Bogotá, 
1994. P. 1 
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objetivo general de la educación básica “Propiciar el conocimiento y comprensión de 
la realidad nacional para consolidar los valores propios de la nacionalidad 
colombiana tales como la solidaridad, la tolerancia, la democracia, la justicia, la 
convivencia social, la cooperación y la ayuda mutua”. El artículo 21, literal a y k 
respectivamente, definen como objetivos específicos de la educación básica: “La 
formación de los valores fundamentales para la convivencia en una sociedad 
democrática, participativa y pluralista” y “El desarrollo de valores civiles, éticos y 
morales, de organización social y de convivencia humana”.  
En lo que al educando respecta, la Ley General de Educación15 en su Artículo 91, lo 
define como el centro del proceso educativo y quien debe participar activamente en 
su propia formación integral, derecho reconocido por las instituciones en su 
Proyecto Educativo Institucional (PEI). De la misma manera, en su artículo 92 define 
que la educación: “debe favorecer el pleno desarrollo de la personalidad del 
educando, dar acceso a la cultura, al logro del conocimiento científico y técnico y a 
la formación de valores éticos, estéticos, morales, ciudadanos y religiosos, que le 
faciliten la realización de una actividad útil para el desarrollo socioeconómico del 
país”16 
Además que los establecimiento educativos deben incorporar en el PEI “Acciones 
pedagógicas para favorecer el desarrollo equilibrado y armónico de las habilidades 
de los educandos” con el fin de propiciar en ellos “la toma de decisiones, la 
adquisición de criterios, el trabajo en equipo, la administración eficiente del tiempo, 
la asunción de responsabilidades, la solución de conflictos y problemas y las 
habilidades para la comunicación, la negociación y la participación. 
Dentro de las propuestas generadas por el MEN, se encuentra el Plan Nacional 
Decenal De Educación (2006-2016)17 que en su capítulo 1 determina los fines de la 
                                                          
15
 Ibíd., p. 20 
16
 Ibíd., p. 20 
17
 COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACIÓN NACIONAL. Plan Nacional decenal de Educación 2006-
2016. Bogotá, p. 8 
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educación y su calidad en el siglo XXI, partiendo de los principios de globalización y 
autonomía, en los que se incluye “la educación para la paz, la convivencia y la 
ciudadanía”.  
El Plan define el perfil del estudiante como con un “ciudadano en ejercicio del pleno 
desarrollo de la personalidad, respetuoso de los derechos, deberes y la diversidad 
cultural, que viva en paz y armonía con sus semejantes y la naturaleza (…) y 
competente en su desempeño personal, social y laboral”.  
En lo que respecta a la educación en y para la paz, la convivencia y la ciudadanía, 
propende por aplicar políticas públicas que favorezcan y generen principios de 
equidad, inclusión, diversidad social, económica, étnica, política, religiosa, sexual y 
de género, que se fundamenten  en los derechos y deberes con el fin de atender el 
tratamiento integral de los conflictos propiciando así, educación de calidad. Dentro 
de las metas establecidas en este plan, se enfatiza en la importancia de generar 
estrategias y proyectos que fomenten “el desarrollo de valores y competencias para 
la paz, la convivencia y la ciudadanía que incluya la resignificación de los PEI hacia 
la construcción de culturas de paz y democracia”.  
Dentro del MARCO METODOLÓGICO la investigación posee un enfoque 
cualitativo-cuantitativo. Su aspecto cualitativo según Mejía18 se establece desde la 
condición propia de los sujetos ya que a partir de la recolección de datos, permite 
ver de una manera holística a la población, objeto de investigación. Además, este 
método toma como referencia central de la investigación al ser humano. 
Por su parte, el aspecto cuantitativo de esta investigación se asimila desde la 
objetividad ya que consiste en la recolección de datos necesarios para interpretar de 
forma estadística el problema de investigación y asumir, a través de tales métodos, 
el desarrollo mismo de la propuesta. La investigación se enmarca dentro del tipo de  
Investigación Acción, la cual es definida por Elliot como un estudio de una situación 
                                                          
18
 MEJÍA, Julio. Problemas metodológicos de las ciencias sociales en el Perú. Perú: Fondo Editorial de la 
Facultad de Ciencias Sociales-UNMSM, 2002, p. 137 
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social con el fin de mejorar la calidad de la acción dentro de la misma19. También 
afirma que a través de este tipo de investigación, se busca llevar a cabo una 
reflexión acerca de las acciones humanas y de las diferentes situaciones sociales 
que a diario el profesorado debe presenciar.  
A continuación, el gráfico 1 muestra en forma clara y precisa las cuatro etapas que 
comprende la acción, es decir, la elaboración de un diagnóstico, el desarrollo de un 
plan, la puesta en marcha de ese plan y la evaluación del plan implementado.  
Gráfico 1: Fases Investigación Acción  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: www.monografías.com 
Para el desarrollo de la propuesta de investigación, se recurrirá a métodos teóricos, 
empíricos. De acuerdo con los métodos teóricos y partiendo de lo enunciado por 
                                                          
19
 ELLIOT, Jhon. Investigación acción. En: La investigación -acción conocer y cambiar la práctica educativa.  
España: Graó. 2005. P. 24 
Requisitos para el comienzo 
de la investigación-acción;  
- Constitución del grupo 
- Identificación de 
necesidades , problemas 
o centro de interés 
Desarrollo 
de un plan 
de acción 
Acción 
Reflexión o 
evaluación 
Diagnóstico de la situación 
 
Actividades necesarias para 
el diagnóstico: 
- Formulación del problema 
- Recogida de datos 
- Trabajo de campo 
- Análisis e interpretación 
de datos 
- Discusión de resultados y 
conclusiones 
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Henríquez20, se entienden como aquellos que “crean las condiciones para ir más 
allá de las características fenoménicas y superficiales de la realidad, explicar los 
hechos y profundizar en las relaciones esenciales y cualidades fundamentales de 
los procesos no observables directamente”.  Dentro de los métodos teóricos 
propuestos por Henríquez, se encuentran:  
 Análisis: Procedimiento mental en el que lo complejo se descompone  en sus 
diversas partes y cualidades. 
 Síntesis: Es la relación mental que se establece entre las partes analizadas, la 
cual permite identificar las características generales entre ellas, como resultado 
hace posible la sistematización del conocimiento.  
 Inducción: este procedimiento facilita la formulación de hipótesis  al partir de 
datos particulares y desembocar en las generalizaciones, permitiendo establecer 
las relaciones dadas en dicho proceso. 
 Deducción: Contrario al método inductivo, este parte de generalizaciones que se 
apoyan en una de menor nivel.  
 Análisis documental: Desde Dulzaides y Molina (2004), con este método se 
pretende describir y representar los documentos de forma uniforme y 
sistemática, con el único fin de recuperar la información obtenida. Comprende un 
proceso analítico-sintético de las fuentes documentales consultadas.  
 Modelación: Rodríguez F. Y otros (1984) definen a la modelación como el 
método de investigación teórica consistente en la reproducción natural o artificial 
de un objeto original para el estudio de sus particularidades. 
 Sistémico: Con respecto a este método, Rodríguez, F y otros (1984) afirman que 
está orientado a la percepción holística de la realidad a partir de la cual se 
extraen las problemáticas y soluciones correspondientes desde la interacción de 
sus componentes. 
El método empírico al que se recurrirá es la encuesta. 
                                                          
20
 HENRÍQUEZ, Ana. Metodología de la investigación. México: Universidad de las Américas. 2005, p. 26. 
Disponible en: metodoinvestigacion.files.wordpress.com/.../como-hacer-una-tesis_ejemp... 
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La encuesta, según Cea21, es “la aplicación de un procedimiento estandarizado para 
recabar información de una muestra amplia de sujetos"  en el que simultáneamente 
se puede hacer uso de diferentes lugares, instituciones y áreas geográficas.  
 
Se construirán los siguientes instrumentos: formulario de encuesta, y las 
respectivas tablas y gráficas para la sistematización de datos. 
 
El proyecto para la implementación de una propuesta de gestión educativa para 
aportar al desarrollo de la competencia ciudadana en los estudiantes de la I.E.D. 
INEM Francisco de Paula Santander, se enmarca dentro del paradigma histórico-
hermenéutico (interpretativo) debido a que se intenta comprender la realidad, 
estudia una situación concreta y el individuo con el cual se llevarán a cabo algunos 
procesos es un sujeto interactivo, Pérez22. En todo proceso de investigación se 
establece el objeto de la misma, como lo es la población, de ella se extrae la 
información requerida para su respectivo estudio. De acuerdo con lo anterior, 
Ramírez, T. (1999) define población como: “la que reúne tal como el universo a 
individuos, objetos, entre otros que pertenecen a una misma clase de 
características similares, se refiere a un conjunto limitado por el ámbito del estudio 
a realizar”. De acuerdo con este orden de ideas, la población del presente trabajo, 
corresponde a los estudiantes de Educación Básica secundaria de la IED INEM 
Kennedy jornada mañana. 
 
Por su parte, la muestra representa el conjunto de sujetos con características 
semejantes que están sometidos al estudio. Romero, J. (2005) define la muestra 
como:  
 
(…) un conjunto de elementos representativos de una población de referencia que 
va a ser estudiada y, por tanto, debe aglutinar las características que definen a esa 
                                                          
21
 CEA, María. Metodología Cuantitativa: Estrategias y técnicas de investigación social. Madrid: Síntesis, 
1998, p. 95 
22 PÉREZ, Gloria.. Investigación cualitativa. Retos e interrogantes. Madrid :La Muralla. 1994, p.132 
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población. Cuando la muestra es representativa de la población, las conclusiones 
obtenidas pueden generalizarse para el total de esa población. 
 
Sin embargo, a pesar de los enunciados internacionales, nacionales, locales e 
institucionales, la IED INEM Francisco de Paula Santander, carece de un programa 
de gestión directiva que reconozca como eje de la formación de sus estudiantes las 
competencias ciudadanas. 
 
Para lograr el propósito de esta investigación y de acuerdo con las fases de la 
investigación acción se establecieron cuatro momentos. En un primer momento, 
se llevó a cabo por un lado  el diseño de las encuestas de tipo cualitativo y 
cuantitativo para docentes y estudiantes (ver ANEXO 1 y 2 respectivamente) para 
la recolección de la información. En este momento de la investigación, los 
PARTICIPANTES (POBLACIÓN: Estudiantes de quinto de primaria a noveno de 
básica secundaria, se incluye quinto debido a que la coordinación de convivencia 
tiene bajo su responsabilidad desde este grado hasta séptimo y grado octavo y 
noveno por la edad y  mayores vivencias por parte de los estudiantes también se 
tuvo en cuenta a docentes que dentro de su carga académica tuvieran intensidad 
horaria en los grados sexto o séptimo de básica secundaria de la comunidad 
educativa inemita de la jornada mañana. MUESTRA: 31 estudiantes y 15 
docentes), la muestra fue seleccionada aleatoriamente. Por otro lado se llevó a 
cabo el análisis de la estadística de conflictos atendidos por la coordinación de 
convivencia de grado quinto, sexto y séptimo durante los últimos cuatro años (ver 
anexo 3). La anterior Información recolectada conllevó a la elaboración del 
diagnóstico, con el que se comprobó el problema planteado. 
 
En un segundo momento,  se procedió a establecer el cuadro de mando integral 
del modelo de gestión BSC, incluyendo una serie de actividades que conllevaran 
al fortalecimiento y desarrollo de la competencia ciudadana y MARC en los 
estudiantes del INEM. Como tercer momento, se llevó a cabo el diseño y ejecución 
de las actividades planeadas en el cuadro de mando del modelo de gestión 
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elegido, actividades (talleres) desarrolladas con los 21 gestores de paz, es decir, 
el representante de cada sección que fue elegido a comienzo de año por sus 
compañeros y quien tiene por función velar por una convivencia escolar armónica. 
  
Finalmente, en un cuarto momento, se llevó a cabo la evaluación de los resultados 
obtenidos a través de la implementación de este modelo de gestión y de la cual se 
obtiene como resultado la generación de una propuesta de mejoramiento  
 
La SIGNIFICACIÓN PRÁCTICA Está dada en que el modelo de gestión directiva  
que se implementa tendrá como eje de la formación de sus estudiantes las 
competencias ciudadanas y por ello se constituye en una respuesta práctica al 
problema de la carencia de un programa de este tipo en  la IED INEM Francisco de 
Paula Santander. El programa, además, puede ser implementado en otras IED con 
las respectivas adecuaciones. 
 
La NOVEDAD CIENTÍFICA se determina en que de conformidad con los 
antecedentes de investigación consultados, a la fecha no existe un programa de 
gestión que articule los componentes implicados en: 1) la teoría de la gestión 
educativa para la creación e implementación de un programa de formación cuyo eje 
sea las competencias ciudadanas; y 2) la realidad práctica de los estudiantes de la 
IED INEM Francisco de Paula Santander.  
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Capítulo I  LA GESTION EDCUATIVA A TRAVÉS DE UN MODELO DE 
GESTIÓN  
 
 
1. EL BALANCED SCORECARD COMO MODELO DE GESTIÓN PARA 
HACER DE LAS COMPETENCIAS CIUDADANAS Y LOS MARC UNA 
PRÁCTICA DIARIA 
 
 
1.1 MODELO DE GESTIÓN 
 
Toda organización independiente de su razón de ser, necesita de la 
implementación de estrategias que le permitan llevar a cabo su misión; motivo por 
el que estas deben acudir a lo que comúnmente se conoce con el nombre de 
modelos de gestión, concepto relevante a partir de los años 80, ya que antes se 
limitaban a concebirlos solo como estilos de gerencia. Posteriormente se le ha 
dado a este término la definición de “(…) un modelo de toma de decisiones dentro 
de la organización. Es decir, la secuencia ordenada y racional en la cual deben ser 
planteadas y resueltas sus decisiones”23.  
 
Siendo así, es a través del modelo de gestión que se pueden planear, ejecutar y 
controlar las acciones que faciliten el logro de los objetivos o razón de ser de una 
organización, ya sea esta de servicio o suministros. Sin embargo, existen en el 
mercado variedad de modelos, los cuales deben elegirse de acuerdo con las 
necesidades e intencionalidad de la organización. 
 
Para el caso específico del INEM, a sabiendas de que se trata de una institución 
educativa, cuya razón de ser es impartir formación académica y humana, y 
conociendo las falencias que se tienen en la planeación de estrategias de 
                                                          
23
 TOBAR, Federico y FERNÁNDEZ Carlos. Organizaciones solidarias gestión e innovación en el tercer 
sector. Buenos Aires: Lugar Editorial. 2000. P. 80 
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resolución de conflictos,  es factible la implementación del modelo Balanced 
Scorecard. 
 
Este modelo de gestión que ha sido implementado en varias organizaciones para 
el logro de sus metas, es considerado  
 
Una forma integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso actual y 
suministrar la dirección futura de la compañía que le permitirá convertir la 
visión en acción, por medio de un conjunto coherente de indicadores 
agrupados en 4 diferentes perspectivas, a través de las cuales es posible 
ver el negocio en conjunto24. 
 
Es un modelo que implica el abordaje de los aspectos más representativos que 
dan sentido y marcan una pauta importante en la consecución de la visión de una 
organización. El Balanced Scorecard puede utilizarse como: herramienta de 
medición, de gestión, de gestión estratégica, contratos outsourcing, etc., además, 
como complemento de otros sistemas de medición.  
 
Este exige para su utilización la definición de objetivos estratégicos específicos y 
sus respectivos indicadores, con los cuales se señala el mejoramiento a buscar; 
esto facilita la verificación y seguimiento de los logros que se van alcanzando. 
Permite el seguimiento detenido de las acciones emprendidas y sus respectivos 
resultados, siempre enfocándolos a términos futuros. El gráfico 2 muestra los 
componentes de un cuadro de mando integral con los componentes empresariales 
a tener en cuenta. 
 
 
 
 
 
 
                                                          
24
 ESTUPIÑÁN, Rodrigo y ESTUPINÁN Orlando. Análisis financiero y de gestión. Bogotá:Ecoe Ediciones. 
(s.f). p. 257 
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Gráfico 2: Cuadro de Mando Balanced Scorecard 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: tutoriales.conalepqro.edu.mx 
 
1.1.1 Modelo de Gestión Balanced Scorecard en la gestión educativa 
 
La gestión educativa necesita en forma continua ser alimentada por actividades 
que conlleven al mejoramiento de las falencias presentadas en los diferentes 
procesos o que permitan implementar nuevas acciones con el fin de que la visión y 
misión de una institución tomen una forma activa y no continúen o queden como 
una simple teoría.  La gestión educativa es de tipo estratégico ya que allí se deben 
planear, ejecutar y evaluar diferentes prácticas para consolidar  la razón de ser de 
la institución.  
 
La gestión educativa, más que cualquier otra, requiere la inmersión del factor 
humano en el desarrollo de sus estrategias, en el caso de la escuela, el ideal es 
incluir a todos los miembros de  la comunidad educativa. Al igual que la capacidad 
de liderazgo que cada uno de ellos posee para contribuir al logro de los 
planteamientos propuestos.  
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Como se hizo evidente, en el gráfico 2 se observan los factores empresariales del 
balanced scorecard a tener en cuenta para el planteamiento de los objetivos e 
indicadores como aspectos influyentes para su mejoramiento. En el caso de la 
escuela, estos factores necesariamente deben ser cambiados y adaptados a los 
contenidos en la gestión educativa, las instituciones presentan un servicio y a ello 
deben ser dirigidos sus objetivos, indicadores y estrategias.  
 
Este modelo de gestión aplicado a la gestión educativa, genera un mayor rigor en 
la planeación, ejecución y evaluación de estrategias, debido a que es un sistema 
que en forma automática permite ver los logros alcanzados, las delimitaciones o 
los estancamientos presentes en los procesos iniciados, puede decirse que son 
resultados objetivos. Además, según las necesidades institucionales, este modelo, 
presenta alternativas en cuanto al tiempo para lograr el mejoramiento del clima o 
la cultura institucional, es decir, logros  a corto o largo plazo.   
 
También será de gran utilidad y practicidad en la medida en que por las múltiples 
ocupaciones que deben atender los actores encargados de  la gestión educativa, 
disminuiría el tiempo de dedicación a la verificación de logros alcanzados a través 
de los objetivos y los indicadores con los que se almacena inicialmente el modelo. 
Así mismo, en un mundo en el que la tecnología está a la vanguardia, la 
educación no puede ser indiferente a ello, por el contrario debe aprovechar este 
tipo de herramientas que contribuyen en el desempeño profesional y al 
mejoramiento institucional.  
 
 
1.2. GESTIÓN EDUCATIVA  
 
Se interpreta a partir de enfoques conceptuales desde donde se admite su proceso 
histórico y estrecha relación con la administración. Por una parte, se destaca la 
tendencia científica de la dirección o administración interna de toda organización 
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administrativa, en la que Taylor25, mediante la racionalización del trabajo operario, 
da muestra de una madurez en cuanto a los elementos del proceso gestionario. 
Posteriormente Fayol26 desarrolló la llamada Teoría Clásica, direccionada hacia el 
aumento de la eficiencia de las empresas a través de su organización con bases 
científicas. 
 
Estas teorías conformaron un conjunto con cierto carácter complementario respecto 
a los fundamentos del denominado enfoque clásico tradicional de la administración. 
A su vez, este enfoque se divide en dos tendencias: Por un lado se encuentra la 
escuela de la administración científica, surgida y desarrollada en los Estados Unidos 
y representada por Taylor, Gantt, Gilbreth, Emerson27 entre los que algunos autores 
incluyen además a Ford por haber aplicado sus principios. De otra parte, la corriente 
llamada Teoría Clásica, de los anatomistas y fisiologistas de la organización, 
desarrollada en Francia a partir de los trabajos de Fayol, representada además y 
principalmente por Mooney, Urwick y Gulick28, entre otros. Estos enfoques se 
basaron a partir de la influencia contextual de la revolución industrial en donde se 
generó una rápida y desordenada evolución de las empresas, conduciendo de esta 
manera a una mayor complejidad en los procesos de administración de  las mismas. 
Posteriormente, los análisis semánticos referidos a los vocablos administración y 
gestión, plantean que administración es la acción y efecto de administrar. 
 
Al referirse al término gestión, se asume que es un concepto más avanzado que el 
de administración al definirse como la acción y efecto de gestionar o la acción y 
                                                          
25
TAYLOR, Frederick. ¿cómo influyó la revolución industrial en el ejercicio de la administración?. En: 
ROBINS, Stephen y DECENZO, David. Fundamentos de Administración. México: Pearson. 2002. P. 28-30 
26
 FAYOL, Henry. Administración industrial y general: Previsión, organization, mando, Coordinación, 
control. Buenos Aires: El Ateneo. 1956 
27 TAYLOR, GANTT, GILBRETH y EMERSON. Escuela mecanicista (administración científica). En:  JIMÉNEZ,  Wilburg. Evolución 
del pensamiento administrativo en la educación costarricense. San José: Editorial Universidad Estatal a Distancia. 
2000. P. 46-48 
28
 MOONEY, URWICK Y GULICK. Las tareas del dirigente. En: PARAMÉS, Carlos. Introducción al 
Management: Un nuevo enfoque de la administración pública. (s.d): Instituto Nacional de Administración 
Pública. 1978. P .117-120. 
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efecto de administrar. Guadamuz29, sugiere remplazar el término administración 
educativa por el de gestión educativa con el fin de mostrar un principio que responda 
cada vez menos a la verticalidad propuesta por la administración empresarial 
aplicada a los ámbitos educativos. 
 
Este cambio se considera pertinente a partir de la doble función de la escuela como 
organización que establece a partir de una relación contextual tanto interna como 
externa, la posibilidad de generar un trabajo tanto al interior de la comunidad 
educativa y sus integrantes, como en las condiciones externas a la organización 
como tal, por ejemplo, los padres de familia. Más adelante, Escudero30, asume la 
gestión educativa como el conjunto de acciones realizadas por los actores escolares 
en relación con una tarea fundamental; la generación de condiciones, ambientes y 
procesos necesarios para que los alumnos aprendan conforme a los fines, objetivos 
y propósitos de la actividad educativa y que redunden en un cambio significativo, no 
sólo al interior de la actividad escolar, sino en los contextos externos a la misma.  
 
Tapia (2003), asume la gestión desde un ámbito organizacional de la escuela 
conformado por actores y factores específicos que se relacionan desde las 
directrices de la organización. Posteriormente, Torres31  reinterpreta la concepción 
de la gestión educativa como proceso y establece como parámetros de la misma: la 
planificación, organización, dirección, coordinación, ejecución y control de procesos 
dentro y fuera de la organización educativa. 
 
El administrar y el gestionar son términos que incumben directamente al sistema 
empresarial, motivo por el que es importante incluirlos en las organizaciones 
educativas; ya que, es a partir de estos conceptos que se pueden establecer 
                                                          
29
 GUADAMUZ, Lorenzo. Modernización del sistema educativo. En: Ciencia y Sociedad. Vol. 23. 1994. P.  
30
 . ESCUDERO, María José. Diseño y desarrollo del curriculum en la educación secundaria. Barcelona. 
Horsori. 1997  
31
 TORRES, M. El directivo y las escuelas de calidad. En: RIVERA, Alicia y RIVERA Lucía. Organización, 
gestión y dirección de instituciones educativas: reflexiones y propuestas. México: Universidad Pedagógica 
Nacional. 2006. P. 174-184. 
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procesos que conlleven a las mejoras institucionales. A pesar de lo anterior, es 
importante resaltar una de las diferencias significativas que tiene la gestión 
empresarial frente  la gestión educativa, puesto que la primera tiene como objetivo 
intereses de tipo material y cuantitativo; mientras que en la segunda el único interés 
es el social.  
 
Actualmente la gestión en el plano escolar, está direccionada al logro cognitivo que 
pueda alcanzar el estudiante, dejando en segundo lugar el desarrollo humano y 
formación social que la escuela como escenario político tiene bajo su 
responsabilidad. Sin embargo, al  mirar críticamente la escuela, es evidente la 
necesidad de formular proyectos que conlleven al fortalecimiento de los valores y la 
puesta en marcha de prácticas sociales capaces de rescatar la convivencia social. 
Este interés conlleva a que se plantee el presente proyecto de investigación, con el 
fin de perseguir el cumplimiento de la misión de la escuela y el mejoramiento del 
clima institucional, como lo consigna la guía No. 3432. 
 
 
1.2.1 El universo de la gestión educativa 
 
La gestión educativa involucra una serie de procesos que conllevan a que las 
instituciones educativas logren los propósitos trazados y fomenten de esta manera 
la calidad desde los diferentes ámbitos que en ella convergen. Al respecto, el MEN 
es claro al exponer que: 
 
la política de mejoramiento impulsada por el Ministerio de Educación 
Nacional se basa en la consolidación de un sistema de aseguramiento de la 
calidad orientado a que la población tenga más y mejores oportunidades 
educativas; al desarrollo de competencias básicas y ciudadanas; y a la 
consolidación de la descentralización y la autonomía institucional mediante 
el fortalecimiento de la gestión de los establecimientos educativos….33 
 
                                                          
32
 COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACIÖN NACIONAL. Guía para el mejoramiento institucional. De 
la autoevaluación al plan de mejoramiento. Bogotá:Ministerio de Educación Nacional. 2008 
33
 _________. La gestión educativa es la vía al mejoramiento de la educación. 2007. Extraída de: 
http://www.mineducacion.gov.co/1621/article-137440.html 
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Es así y como se afirmaba anteriormente, que la gestión educativa debe 
propender por un equilibrio entre lo académico y lo convivencial ya que, la escuela 
debe poner todo su potencial en la formación integral del individuo como ser social 
e integrante de una comunidad cambiante y diversa. Es imposible desconocer que 
el mundo actual y global, exige ciudadanos capaces de enfrentarse y adaptarse a 
las condiciones que día a día la sociedad le impone. Por tal razón, la escuela debe 
hacer su gestión educativa desde diferentes ámbitos tal y como lo propone  el 
MEN. Este ente gubernamental contempla la gestión educativa desde cuatro 
ámbitos, a saber, la gestión directiva, la gestión pedagógica y académica, la 
gestión administrativa y financiera y la gestión de la comunidad. 
 
En el presente proyecto se dará prioridad al ámbito de gestión directiva, entendida 
desde la guía 34 como “la manera como el establecimiento educativo es 
orientado”34, y la cual está conformada por los siguientes procesos:  
direccionamiento estratégico, entendido este como el horizonte empresarial, es 
decir, hacia dónde se quiere que vaya la empresa, lo primero es definir los qué. 
Dentro de los que están la misión, visión y los valores corporativos, Una vez 
definidos los qué, hay que definir los cómo que son las grandes estrategias35. Para 
este caso, la comunidad educativa inemita, tiene definido los qué en su Manual de 
Convivencia, por lo tanto son de conocimiento de sus integrantes; pero las 
estrategias que se han empleado para llevar a la práctica los principios 
consagrados en la norma han carecido de trascendencia y contundencia.  
 
Teniendo en cuenta que la misión dice:  
El Colegio INEM Francisco de Paula Santander IED con sus niveles de 
formación: preescolar, Básica y Media, es de carácter oficial, competente, 
abierta y flexible que estimula el desarrollo de talentos. Fortalece el interés 
de la comunidad por el desarrollo científico, tecnológico y social con un 
enfoque diversificado, contribuyendo a lograr una sociedad justa, pluralista, 
participativa y democrática36 
                                                          
34
 COLOMBIA. Op. cit., p. 28. 
35
 GALLEGO, Jairo. Coherencia frente a los cambios en el entorno. Pereira: Fedecafé. 1995,  p. 16 
36
 INEM FRANCISCO DE PAULA SANTANDER. Agenda 2013-2014. P.8 
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Es claro que el direccionamiento estratégico para esta comunidad educativa está 
estructurado a partir del desarrollo humano, ya que solo al formar individuos  y 
como lo dice su visión, “promocionar ciudadanos integrales, con una visión 
holística del mundo; líderes capaces de enfrentar los retos de su generación”37 es 
posible propiciar cambios generacionales que aporten valores y principios para 
contribuir a la formación de una sociedad más justa y equitativa.  
 
El segundo componente es la gerencia, la cual se concibe según Manes, como el 
“proceso a través del cual se orienta y conduce la labor docente y administrativa 
de la escuela y sus relaciones con el entorno”38; además, Amarate complementa 
esta definición afirmando que esa gerencia educativa va encaminada a "conseguir 
los objetivos institucionales mediante el trabajo de todos los miembros de la 
comunidad educativa"39. Definiciones que permiten confirmar la importante labor 
de quienes gerencian los centros educativos, en ellos está gran parte de la 
responsabilidad y cumplimiento para  trascender los propósitos institucionales de 
lo teórico a lo práctico y vivencial en cada uno de los miembros de la comunidad 
educativa bajo su orientación y dirección.  
 
Sin embargo,  ese proceso de gerencia no se puede  llevar a cabo sin tener en 
cuenta a los miembros de la comunidad educativa, ellos deben ser actores activos 
y partícipes de las decisiones y acciones que se emprendan en pro del 
mejoramiento institucional y convivencial. Es por esto, que para la ejecución del 
presente proyecto de investigación, se toma información de diferentes fuentes 
institucionales (padres de familia, docentes, estudiantes y coordinadores de 
convivencia), con el fin de que las actividades planeadas impacten con acierto la 
falencia detectada  y a cada miembro de la institución inemita. 
                                                          
37
 Ibíd., 8 
38
 MANES, J.. Gestión estratégica para instituciones educativas. Guía para planificar estrategias de 
gerenciamiento institucional. En: Revista de pedagogía. V.23 No.68. (2002); p . ISSN 0798-97-92 
39
 AMARATE, M.. Gestión Directiva. Módulos 1 a 4. En: Revista de pedagogía. V.23 No.68. (2002); p . 
ISSN 0798-97-92 
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El tercer componente de la gestión directiva es la cultura institucional, término que 
hace referencia a las  
tradiciones, costumbres, rutinas, rituales e inercias que estimula y se 
esfuerza en conservar y reproducir la escuela condicionan claramente el 
tipo de vida que en ella se desarrolla y refuerzan la vigencia de valores, 
expectativas y creencias ligadas a la vida social de los grupos que 
constituyen la institución escolar40.  
 
En otros términos, puede decirse que la cultura institucional es la personalidad de 
cada institución educativa, son las características convivenciales, metodológicas, 
pedagógicas y académicas que la caracterizan y hacen única. Es aquí donde se 
pone en práctica y verifica el cumplimiento o no de lo escrito en el PEI y la 
efectividad de su manual de convivencia, ya que es allí donde se plasman las 
particularidades y directrices a seguir por cada uno de sus miembros para 
alcanzar los objetivos institucionales y el bienestar común.    
 
Es importante que la cultura institucional sea conocida y aceptada por sus 
miembros; ya que esta debe ser tomada como algo propio y no como algo 
impuesto. No sería fácil para un individuo asumir una serie de directrices sin estar 
convencido de que es lo que realmente le conviene y favorece para su crecimiento 
personal y académico. 
 
Como se vio anteriormente, la cultura institucional del INEM está determinada en 
su visión y misión por valores y principios que redunden en el comportamiento de 
los inemitas dentro y fuera de la institución, haciendo que los estudiantes sean, 
mediante un proceso, los promulgadores y ejecutantes de estos en sus familias y 
comunidades a las que pertenecen; es de esta manera como debe verse reflejada 
su cultura institucional y ver cumplida la labor social de la escuela.  
 
                                                          
40
 PÉREZ, Ángel. La cultura escolar en la sociedad neoliberal. Madrid: Morata. 1998,  p. 127 
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El cuarto y último aspecto de la gestión directiva corresponde a “un conjunto de 
características que distinguen una escuela de otra e influye en el comportamiento 
de sus miembros”41, lo que comúnmente se conoce como clima institucional y el 
cual está contemplado en la guía 34 expedida por el MEN.  Este término está 
ligado al de cultura institucional, uno depende del otro en la medida en que el 
clima es el resultado de los procesos logrados y llevados a cabo a través de la 
cultura, en pocas palabras, el clima se logra con estrategias establecidas a largo 
plazo, mientras que la cultura lleva más tiempo para ser evidenciada. 
 
El Clima institucional en gran medida depende del sentido de pertenencia y 
compromiso de cada uno de los miembros de la comunidad educativa.  Son los 
directivos, docentes, padres de familia y estudiantes quienes deben liderar 
acciones que lleven a la consecución de un clima institucional que responda a las 
necesidades y expectativas de sus miembros. El clima institucional puede ser 
negativo o positivo, nunca es neutral, siempre hay acciones que generan mejoras  
o por el contrario, acciones que conllevan a retrocesos en la gestión educativa 
institucional. 
 
En la consecución de un clima institucional armónico juega un papel fundamental 
las actitudes y disposición que tienen los actores para perseverar, mediante varias 
actividades, por un clima en el que predominen los valores y principios que 
muestran el resultado de un trabajo en equipo y bajo intereses colectivos. De nada 
sirve si la gestión educativa se deja únicamente en manos de unos u otros 
miembros de la comunidad escolar.  
 
Teniendo en cuenta lo anterior, en el INEM Francisco de Paula Santander, se lleva 
a cabo el desarrollo de la presente investigación, con el fin de dar cumplimiento 
con los aspectos requeridos para hacer exitosa la gestión educativa; esto sin 
                                                          
41
 ANSIÓN, Juan y VILLACORTA, Ana María. Para comprender la escuela pública desde sus crisis y 
posibilidades. Perú: Fondo Editorial de la Pontificia Universidad Católica del Perú. 2004,  p. 279 
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desconocer que dentro de ella existen falencias que día a día se detectan y se 
buscan estrategias que permiten su superación.  
 
1.2.2 La gestión directiva en el INEM desde el aspecto convivencial 
 
El INEM es una institución educativa distrital que cuenta con 2.760 estudiantes en 
la jornada de la mañana, lo cual hace que los procesos de gestión educativa 
tengan un planeamiento y ejecución rigurosos con el fin de alcanzar una sana 
convivencia entre sus miembros. 
 
Por la capacidad en su planta física, esta institución alberga una diversidad 
cultural infinita, prestándose esto para que entre sus miembros existan conflictos 
de todo tipo: verbal, psicológico y físico, problemática que siempre ha aquejado a 
la institución. Ante esto, sus directivos, directivos docentes y docentes, han 
implementado una serie de estrategias que permitan vivenciar su misión y visión. 
Una de esas estrategias ha sido la conformación del equipo gestor de aula, 
integrado por el representante de sección, el gestor de paz, el vigia ambiental y el 
monitor de asistencia, cuya función es contribuir con el desarrollo del proyecto 
implementado por la institución y denominado “por una convivencia armónica para 
una sociedad democrática y participativa”.  
 
Otra de las estrategias es la creación de la denominada “jornada del buen trato”, 
es una jornada que se lleva a cabo cada año y para la cual todos los integrantes 
inemitas liderados por La coordinación de convivencia y los gestores de paz 
participan en su preparación y ejecución.  
 
Esta jornada ha permitido que se disminuya en cierta forma el número de 
agresiones presentadas, sobre todo, entre estudiantes; ha conllevado a que en 
cierta medida las diferencias culturales se conviertan en un motivo de crecimiento 
personal y académico; pero aún hace falta implementar un modelo de gestión que 
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permita a largo plazo generar la cultural institucional establecida y a corto plazo, 
generar un clima institucional acorde con lo establecido en el manual de 
convivencia.  
 
Es así, como se detecta que los estudiantes en su entorno se enfrentan a 
conflictos que, en la actualidad no son abordados de manera adecuada y estos 
terminan por convertirse en conflictos mayúsculos. Por tal razón, se debe preparar 
inicialmente a los gestores de paz  en competencias ciudadanas, mediación y 
conciliación como únicas armas y herramientas con las que den solución a los 
momentos conflictivos que cada uno de ellos deba asumir.   
 
 
1.3. LAS COMPETENCIAS, LA MEDIACIÓN Y LA CONCILIACIÓN EN 
COMPETENCIA 
 
Es importante rescatar de los textos escritos y poner en acción lo que en muchos 
contextos se conoce como mecanismos alternativos de resolución de conflictos –
mediación y conciliación-  además, de enseñar a los estudiantes a vivenciar de 
forma individual las competencias ciudadanas y tomarlas como medidas de 
prevención para disminuir la generación de agresiones por la presencia de 
conflictos.  
 
1.3.1 Conflicto 
 
Inmersa en toda sociedad se encuentra la diversidad de pensamientos, actuares y 
sentires que facilitan la discordia entre los individuos pertenecientes a una 
comunidad. Es en ese momento donde todo ser humano debe estar preparado 
para aprender a convivir con esas diferencias sin llegar a la indiferencia ni a la 
exclusión como mecanismos de resolución de un conflicto y así evitar agresiones 
físicas, verbales o psicológicas. Por el contrario, el conflicto debe ser visto como 
“una parte natural de la vida y su solución abre una valiosa oportunidad para el 
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cambio y el crecimiento personal”42. Es desde la escuela donde se debe empezar 
a forjar el verdadero significado que para el ciudadano debe tener el conflicto, 
pues está enfrentado a él en su cotidianidad.  
 
En la actualidad, Colombia se ve enfrentada a un gran número de conflictos que 
por lo general terminan en situaciones trágicas para sus actores, muchas de ellas, 
por no decir todas, llegan a extremos por la ignorancia y desconocimiento de la 
forma acertada de tratar un conflicto, incluyendo no solo a los que están 
directamente implicados, también a los que se encuentran alrededor de la 
situación.  
 
Con respecto al concepto de conflicto, autores como Cascón y Boqué han dado 
sus definiciones, sin embargo, para efectos de la presente investigación, conflicto 
será definido desde la concepción de Torrego, como la “situación en que dos o 
más personas entran en oposición o desacuerdo, porque sus peticiones, valores, 
intereses, aspiraciones, deseos o necesidades son incompatibles o, al menos se 
perciben como tales”43. De aquí que la escuela es un espacio vulnerable al 
conflicto, debido a que allí hay diversidad de seres con sus identidades y 
diferencias, motivo por el que se deben tomar medidas que a través de la 
formación, no de la evasión, mitiguen el conflicto como aspecto negativo dentro de 
la comunidad educativa.  
 
Debido a lo anterior, en el INEM, se ha detectado que dentro de los miembros de 
la comunidad educativa, específicamente entre estudiantes, los conflictos se 
convierten en un aspecto negativo en la vida de ellos ya que, no ponen en práctica 
los conocimientos que sobre resolución de conflictos poseen. Esos conocimientos, 
por diversas razones no trascienden, se quedan en la teoría. Es así, como nace la 
                                                          
42
COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACIÓN NACIONAL. Resolución de conflictos y aprendizaje 
emocional. En: Al Tablero: Educación para la convivencia cómo desatar conflictos y construir. No. 20. Mayo, 
2003. P. 15 
43
 TORREGO, J.. Mediación de conflictos en instituciones educativas. Manual para la formación de 
mediadores. Madrid: Narcea Ediciones. 2001. 
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necesidad de diseñar un modelo de gestión que permita a través de diferentes 
actividades transmitir y vivenciar en la práctica las técnicas para convertir un 
conflicto en una experiencia positiva para los estudiantes inemitas.  
 
1.3.2 Tipos de conflicto 
 
La clasificación que se hace de los conflictos es diversa, para este caso, se tendrá 
en cuenta la clasificación de los conflictos que se presentan en la escuela y que 
como tal deben ser solucionados al interior de ella. En las instituciones educativas 
se presentan conflictos de tipo individual y grupal. Los individuales son aquellos 
que se presentan con determinados estudiantes a nivel comportamental y los 
grupales son aquellos que inician con dos estudiantes y de no ser solucionados de 
manera correcta es cuando también se hacen partícipes otros compañeros. En 
ambos casos, los implicados buscan justificar los hechos cometidos44..  
 
Ante esto, las instituciones educativas se ven impedidas ante tanto conflicto que 
en las aulas se debe enfrentar, no se puede desconocer que este tipo de 
comportamientos frente al conflicto son copia de lo que los estudiantes viven en su 
familia y en su entorno en el cual residen. No  queriendo decir con esto, que al 
escuela no intervenga, por el contrario, debe emprender estrategias que aplicadas 
con los estudiantes se empiece en un largo plazo a reflejar en sus familias y por 
ende en la sociedad.  
 
1.3.3 La resolución de conflictos y las competencias ciudadanas  
 
Frente a la presencia de un conflicto debe existir en el o  los individuos implicados, 
la capacidad y conocimiento concerniente a su resolución para, de esta manera, 
evitar llegar a la agresión. La capacidad y conocimiento a la que se hace 
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 AGUIRRE, Amaia, et al. La mediación escolar una estrategia para abordar el conflicto. Caracas: Editorial 
Laboratorio Educativo. 2005. P. 53 
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referencia implica, así mismo la coherencia entre teoría y práctica puesto que se 
puede conocer la forma de solucionar un conflicto sin que se lleve a buen fin en el 
campo práctico.  
 
Debido al incremento de situaciones conflictivas presentadas al interior de las 
instituciones educativas a nivel nacional, las entidades encargadas de emanar las 
directrices a nivel educativo, han llevado una serie de campañas de tipo formativo 
encaminadas a mitigar en forma constructiva el alto número de agresiones 
iniciadas por estudiantes en las aulas. Una de esas estrategias consiste en 
transmitir información a los educandos acerca de las competencias ciudadanas.  
Cuando se pretende definir competencia ciudadana, es pertinente aclarar que al ser 
un término compuesto, es necesario definir por separado cada uno de sus 
componentes. En lo concerniente, se repara en identificar la conceptualización sobre 
competencia y, por  otro lado la conceptualización sobre ciudadanía, que respondan 
a los objetivos trazados en el presente proyecto, para de esta manera entender la 
relación existente entre estos conceptos y la apropiación del concepto general 
competencia ciudadana.  
Tradicionalmente, competencia ha sido definida como el saber hacer en contexto, no 
obstante, afirma Chaux que “(…)si las competencias solo tienen valor en función del 
tipo de acción que se realiza, entonces la diferencia entre competencia y realización 
parecería innecesaria sin embargo, la competencia implica un componente de 
reflexión que preconfigura, antecede, recrea, interpreta u orienta la acción”45. Es así 
como la competencia no es un fin en sí misma sino un medio por el cual se 
adquieren elementos para la asertiva toma de decisiones y, por ende, la efectiva y 
coherente ejecución de las mismas en la acción.  
                                                          
45
 CHAUX, Enrique y RUIZ Alexander. La formación de competencias ciudadanas. Bogotá:Ascofade. 2005. 
P.29  
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Por su parte, ciudadanía es asumida para el presente trabajo investigativo como  
“(…) la calidad que adquiere el que, teniendo una nacionalidad y habiendo 
cumplido las condiciones legales requeridas, asume el ejercicio de los derechos 
políticos que le habilitan para tomar parte activa en la vida pública del estado y se 
somete a los deberes que le impone su calidad”46. En el caso de la escuela, el 
ejercicio de ciudadanía, lo ejercen sus integrantes cuando demuestran sentido de 
pertenencia y cumplen con los deberes y políticas institucionales establecidas.  
 
Teniendo claro el concepto de ciudadanía y competencia, se puede entrar a definir 
competencia ciudadana desde Chaux como “el conjunto de capacidades y 
habilidades cognitivas, emocionales y comunicativas-integradas- relacionadas con 
conocimientos básicos (contenidos, procedimientos, mecanismos) que orientan 
moral y políticamente nuestra acción ciudadana”47. Con esta definición, es claro 
que las competencias ciudadanas además de ser trabajadas en su parte teórica, 
también deben ser abordadas desde la condición de aplicabilidad, de tal manera 
que confluyan los diferentes aspectos que conllevan a la formación de estas en los 
individuos. 
 
Para Enrique Chaux, las competencias ciudadanas cognitivas, emocionales y 
comunicativas están integradas a su vez por otras competencias, las cuales se 
complementan y articulan para  formar en ciudadanía. Tal y como se presentan en 
la tabla 1: 
 
Tabla 1: Competencias cognitivas, comunicativas y emocionales 
COMPETENCIA QUÉ DETERMINA COMPONENTES DEFINICIÓN 
 
 
Capacidades para 
realizar diferentes 
 
Toma de 
 
Capacidad para ponerse en el 
                                                          
46
 BORJA, Rodrigo. Enciclopedia de la política. En: Conceptos de ciudadano, ciudadanía y civismo. Revista 
Latinoamericana Polis. 32. 2012. (sp) 
47
 Op. Cit., p.32 . 

 Tabla elaborada a partir de la información tomada de: Op.Cit., p. 33-43 
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COGNITIVAS procesos mentales Perspectiva lugar del otro 
Interpretar 
adecuadamente 
las intenciones de 
los demás 
 
Competencia para adquirir la 
suficiente información y juzgar la 
intención de las acciones de los 
demás 
Imaginar cómo 
resolver un 
conflicto 
 
Competencia para buscar 
diferentes alternativas para 
solucionar un conflicto. 
Considerar 
consecuencias 
 
Competencia para identificar a 
largo, mediano o largo plazo las 
consecuencias de las decisiones 
tomadas. 
Pensamiento 
crítico 
 
Capacidad para indagar la validez 
de información, creencias y 
relaciones de poder en la 
sociedad. 
Auto-reflexión 
 
Capacidad para indagarse así 
mismo acerca de las propias 
creencias y decisiones 
COMUNICATIVAS 
 
Habilidades que 
nos permiten como 
ciudadanos 
entablar diálogos 
constructivos, 
comunicar nuestros 
puntos de vista, 
posiciones, 
necesidades, 
intereses e ideas, 
en general, y 
comprender 
aquellas que los 
demás ciudadanos 
desean comunicar 
 
 
Saber escuchar 
 
Competencia que implica 
demostrar al otro que se le está 
escuchando 
Asertividad 
 
Capacidad para expresar ideas 
propias de manera clara y 
enfática sin arriesgar las 
relaciones interpersonales 
Emplear varias 
formas de 
expresión 
Utilizar, la música, la pintura, la 
danza como forma de expresión 
 
EMOCIONALES 
 
Capacidades 
necesarias para 
identificar las 
 
Identificación de 
las propias 
emociones 
 
Competencia para entender y 
manejar las propias emociones. 
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emociones propias 
y las de los 
otros y responder a 
ellas de forma 
constructiva 
Identificación y 
respuesta 
empática ante las 
emociones de los 
demás 
Competencia para entender los 
sentimientos y emociones del 
otro. 
 
La integralidad  de las competencias descritas anteriormente, forman ciudadanos 
capaces de asumir las condiciones de su contexto, respetando sus puntos de vista 
y entendiendo el de los demás. La formación en competencias ciudadanas exige 
un proceso a largo plazo y trabajado de forma continua con los estudiantes para 
que se produzca una aprehensión de las mismas y sean ejecutadas desde la 
práctica en el contexto al que cada uno se enfrente.  
 
Al evidenciar las situaciones de conflicto entre estudiantes inemitas, surge la 
necesidad de fomentar las competencias ciudadanas con el propósito de promover 
en los estudiantes la capacidad de buscar las alternativas de solución de conflictos 
en las que prevalezca la comunicación como ruta asertiva y mecanismo de 
cohesión al interior de la comunidad educativa.  
 
1.3.4 Medios Alternativos de Resolución de Conflictos 
 
No se puede desconocer que la Cámara de Comercio De Bogotá, a través del 
centro de arbitraje y conciliación (CAC) desde el año 1997 dio inicio a los Métodos 
Alternativos de Solución de Conflictos (MASC), como medios de solucionar 
conflictos, en un primer momento al interior de  las empresas y posteriormente 
vinculando al sector educativo. Esta iniciativa tiene como objetivo: 
 
Aportar a través del componente escolar herramientas dirigidas a la 
prevención, intervención y transformación de las relaciones de los niños y 
jóvenes, mediante la utilización de los MACS de métodos alternativos de 
solución de conflictos en diferentes espacios de interacción tales como la 
escuela, la familia y el Barrio entre otros, logrando de esta manera una 
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perspectiva innovadora y de respuesta para una transformación cultural en 
el manejo y uso adecuado del conflicto48 
 
Teniendo en cuenta lo anterior y a sabiendas de que todo individuo se ve 
enfrentado a situaciones conflictivas y a su vez entendiendo que el conflicto debe 
verse como oportunidad de crecimiento personal y social, es importante – y de 
acuerdo con la naturaleza de la presente investigación- asumir, medios 
alternativos de resolución de conflictos (MARC) para interpretarlos, evaluarlos y 
posteriormente, dar una solución en la que ninguna de las partes se vea afectada 
en su integridad física ni moral.  
 
Como MARC, se entienden “todos los procedimientos ajenos a los aparatos 
judiciales estatales (es decir, procedimientos extrajudiciales) que permiten a  dos o 
más partes implicadas en un conflicto la superación del mencionado conflicto, por 
lo general por medio de un acuerdo voluntario”49. Con estos, lo que se busca es 
que las partes implicadas sean quienes busquen y decidan la forma adecuada de 
solucionar el problema existente sin acudir a un tercero  (ajeno al conflicto) , pero 
que denota un grado superior de poder o autoridad.  
 
Los MARC no pretenden erradicar de la vida del ser humano el conflicto, ya que 
este forma parte activa de su cotidianidad, por el contrario, pretenden dar 
elementos para que estos sean tratados de forma racional y equitativa asumiendo 
las voluntades de los individuos y evitando asó la solución por la vía violenta o a 
través de las relaciones verticales de poder y autoridad. Es así como surgen como 
posibilidades para esa resolución, medios como: la negociación, la mediación, la 
conciliación y el arbitraje, los cuales se presentan en la tabla 2: 
 
                                                          
48
 ________. Conciliación escolar SF. Extraída de:http://camara.ccb.org.co/contenido/contenido,asp1x?catID 
551 
49
 MARTÍ, Josep. Perspectivas del derecho en la negación del conflicto. Barcelona:UOC. (s.f). p. 22 
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Tabla 2: Medios alternativos de Resolución de Conflictos  
 
 
Es así como mediante la utilización de algunos de estos medios, el individuo podrá 
ver el conflicto como suceso positivo y de crecimiento en su vida, al mismo tiempo 
recurrirá a una forma efectiva de resolución de los mismos, evitando así la 
generación de problemas mayores con más implicados y en los que quien deba 
intervenir sea la ley.  
 
Para el caso específico del presente proyecto, se enfatizará en la mediación y la 
conciliación como medios efectivos para la resolución de conflictos presentados 
entre estudiantes de la comunidad educativa inemita, medios resaltados en la 
tabla 2. Estos teniendo en cuenta la naturaleza de los conflictos y las 
características poblaciones y del contexto institucional.  
 
 
                                                          

 Tabla elaborada a partir de la información tomada de: www.gestiopolis.com 
FACTOR NEGOCIACIÓN MEDIACIÓN CONCILIACIÓN ARBITRAJE 
FORMALIDAD 
Informal. Lo 
definen las partes 
Informal. Lo 
definen las 
partes 
Informal. Lo 
definen las partes 
Cierta 
formalidad. 
Puede ser 
definida por las 
partes 
CARÁCTER Privado Privado Privado Privado 
PERSONAS 
COMPROMETIDAS 
EN EL PROCESO 
Sólo las partes 
Las partes. 
Ayuda un 
tercero 
Las partes. Ayuda 
un tercero que 
puede sugerir 
Tercero que 
puede ser 
elegido 
DECISIÓN 
Corresponde solo 
a las partes 
Corresponde 
solo a las 
partes 
Corresponde solo 
a las partes 
La toma un 
tercero llamado 
arbitro 
NIVEL DE 
COERCIÓN U 
OBLIGACIÓN DE 
ACUERDOS 
Cuando las 
partes toman un 
acuerdo. 
Cuando las 
partes toman 
un acuerdo. 
Cuando las 
partes toman un 
acuerdo. 
Es de 
cumplimiento 
obligatorio 
OBLIGACIÓN DE 
PARTICIPACIÓN 
Voluntario Voluntario Voluntario Voluntario 
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1.3.4.1  La Mediación 
 
Este medio de resolución de conflictos presupone la intervención de un  tercero 
neutral quien no tiene poder de decisión y actúa como orientador para cada una 
de las partes implicadas en el conflicto. Como se puede ver en la tabla 2, este 
medio es de tipo informal ya que el tercero es elegido únicamente por las partes 
involucradas, por lo mismo es de carácter privado y voluntario, ya que el único fin 
es que entre las partes lleguen a un acuerdo.  
 
Ese tercero, recibe el nombre de mediador, es quien como propone Chaux, abre 
las puertas al diálogo entre las partes en conflicto, además las persuade para que 
las decisiones que ellos tomen y los acuerdos a los cuales lleguen sean lo más 
posible justos y estén acorde con las normas y principios establecidos en el 
contexto donde surgió el conflicto.  
 
1.3.4.2  La Conciliación 
  
Este medio consiste en la intervención de un tercero que no forma parte del 
conflicto, pero sí juega un papel importante, ya que, a diferencia del mediador,  
tiene la posibilidad de proponer soluciones para la superación del mismo. Dar 
solución al conflicto  implica llegar a acuerdos a través del diálogo dando 
relevancia a aquellos aspectos en los que las partes coinciden sin que exija 
cambiar las posturas personales, pero sí, renunciar a pretensiones de tipo 
personal para poder acercar diferencias a través de la comunicación.  
 
En al ámbito escolar, la conciliación llega a ser uno de los medios de resolución de 
conflicto mas tenidos en cuenta para enfrentar las situaciones y diferencias que se 
presentan entre los educandos porque “este mecanismo se plantea para manejo 
del conflicto interpersonal entre pares con la posibilidad de transformación de la 
relación existente entre los jóvenes que participan entre una diferencia o 
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controversia”50. De esta menara se da inicio a la formación de ciudadanos capaces 
de vivir en armonía con base en el respeto y tolerancia por la diferencia.  
 
1.3.5 Gestores de Paz inemitas como líderes, divulgadores, mediadores y 
conciliadores en la resolución de conflictos  
 
Los gestores de paz son una figura que se crea en el INEM, a partir de la 
necesidad de implementar la formación en competencias ciudadanas desde la 
teoría para la práctica. Ellos son quienes reciben en primera instancia la 
información necesaria emanada desde la coordinación de convivencia, para luego 
hacerla extensiva a sus compañeros de sección a través de tutorías programadas 
con anterioridad. 
 
Se otorgó este nombre debido a que son ellos quienes forjan un ambiente de 
diálogo y respeto entre sus compañeros en pro de una sana convivencia 
institucional.  Estos estudiantes, tienen bajo su responsabilidad y en primera 
instancia hacer el papel de mediadores y conciliadores ante conflictos presentados 
en el aula; Además, difunden la información acerca de estos mecanismos para 
contribuir al logro de la cultura institucional y de manera inmediata mejorar el clima 
institucional. 
 
Los gestores de paz, forman parte esencial del equipo gestor de aula, son ellos 
quienes por la cobertura de estudiantes por grado facilitan la orientación y 
comunicación entre los distintos miembros de la comunidad inemita. La finalidad 
con la que fue pensada esta figura en cada sección es la de contribuir a la 
viabilización de acciones -relacionadas con el proyecto de convivencia-  en las que 
participe la comunidad educativa haciendo énfasis  en la formación ciudadana, la 
reflexión ética y el buen trato. También en la creación de espacios que fomenten la 
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 ALCALDÍA MAYOR DE BOGOTÁ.  Proyecto de Acuerdo 128 de  2002. Por medio del cual se establece 
como obligatoria la Creación de Centros de Conciliación En las Instituciones Educativas del Distrito. 
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participación de los y las estudiantes en actividades propias institucionales y por 
último, la consolidación de las aulas de clase y de la institución como laboratorio 
para la construcción de la convivencia.  
 
Por lo anterior, quien sea elegido como gestor de paz debe demostrar interés por 
la buena disciplina de la sección que representa, mostrar motivación y liderazgo 
en la presentación de iniciativas en beneficio común, ser responsable en el 
cumplimiento de sus deberes académicos y por supuesto, convivenciales, ser 
colaborador, solidario y con alto grado de aceptación por parte de sus compañeros 
de sección.  
 
1.4. DIAGNÓSTICO 
 
Para llevar a cabo la implementación del modelo de gestión scorecard, se hizo 
necesario llevar a cabo una serie de acciones que permitieran establecer algunos 
referentes que encaminaran las actividades a desarrollar con el fin de fortalecer la 
formación de competencias ciudadanas y MARC en la resolución de conflictos por 
parte de los estudiantes inemitas partiendo de los gestores de paz de grado sexto 
y séptimo. 
 
 
1.4.1 Análisis de la encuesta aplicada a estudiantes acerca de la percepción 
y conocimiento de la gestión educativa frente a la resolución de conflictos.   
 
Inicialmente se diseñó y aplicó una encuesta (anexo 1) con el fin de identificar las 
percepciones de los estudiantes frente al tratamiento de las problemáticas 
convivenciales institucionales. Los hallazgos significativos con su respectivo 
análisis se muestran a continuación en las siguientes gráficas: 
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Gráfica 3: Los estudiantes participan en la construcción del Manual de 
Convivencia 
 
 
 
Un alto número de estudiantes considera que no siempre son partícipes de la 
construcción de este documento, en el cual deberían tener participación 
permanente para entre todos los miembros de la comunidad educativa construir y 
establecer las normas que les permitan convivir en ambientes armónicos. Puede 
evidenciarse que la construcción del manual se deja, por lo general, en manos de 
docentes y directivos docentes.   
 
Gráfica 4: Al inicio del año escolar, se dedica tiempo para que los estudiantes 
conozcan el Manual de convivencia  
 
 
7% 
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55% 
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39% 
16% 
39% 
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Al inicio del año escolar  se dedica tiempo para 
que los estudiantes conozcan el manual de 
convivencia 
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Los estudiantes reconocen que de una u otra manera se dedica tiempo de la 
jornada escolar para dar a conocer el manual de convivencia que aunque no hay 
participación en la totalidad de su construcción, establece normas que se deben 
cumplir con el fin de lograr una mejor convivencia institucional. .  
 
Gráfica 5: Cuando se presenta un conflicto entre estudiantes, el coordinador es 
quien lo soluciona 
 
 
 
 
En este gráfico se puede observar que un alto porcentaje de estudiantes responde 
que es el coordinador de convivencia quien da solución a los conflictos. Tan solo 
un 3% afirma que nunca deben acercarse a la coordinación para que esta oficina 
intervenga en una problemática presentada por estudiantes. Esto indica que no 
existe autonomía ni auto-regulación por parte del estudiantado para llevar a cabo 
la solución de sus conflictos en forma efectiva.  
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Gráfica 6: Los conflictos entre estudiantes son solucionados por ellos mismos  
 
 
 
En la gráfica anterior se evidencia que los estudiantes son conocedores del 
manual de convivencia. Sin embargo, en la gráfica 5 los porcentajes más altos 
indican que ello deben acudir a un tercero (docente-directivo docente) para que 
intervenga en el conflicto presentado.  
 
Gráfica 7: ¿Usted sabe cómo solucionar un conflicto? 
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Ante esta pregunta, el 90% de estudiantes encuestados responden 
afirmativamente. No obstante, persiste la percepción de la gráfica 5, en la que los 
estudiantes coinciden en que deben acudir a un tercero que intervenga en la 
solución o mitigación de un conflicto. 
 
Gráfica 8: Cuando se presenta algún conflicto en el colegio, ¿los implicados 
dialogan y lo solucionan? 
 
 
 
Los resultados obtenidos en la gráfica 7 y  8 coinciden al afirmar que los 
estudiantes saben que la solución de un conflicto se logra a través del diálogo. Sin 
embargo, existe una contradicción al analizar la gráfica 5 en la que responden que 
la mayoría de conflictos no son solucionados por los mismos estudiantes sino por 
un tercero que en el caso del INEM puede ser el tutor o en su defecto el 
coordinador de convivencia de cada sección.  
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Gráfica 9: ¿Es importante poner en práctica las normas, el diálogo y el autocontrol 
para tener una sana convivencia escolar? 
 
 
 
La totalidad de los estudiantes encuestados afirma que es importante seguir una 
serie de normas, poner en práctica el diálogo y el autocontrol como medios para 
lograr una sana convivencia; sin embargo, persiste la contradicción al analizar la 
gráfica 5 en la que se establece que los estudiantes no solucionan sus problemas 
por sí solos.  
 
1.4.2 Análisis de la encuesta aplicada a docentes acerca de la percepción y 
conocimiento de la gestión educativa frente a la resolución de conflictos.   
 
Posterior a las encuestas anteriores, se diseñó y aplicó una encuesta para 
identificar la percepción que tienen los docentes sobre la gestión educativa frente 
a la resolución de conflictos. Como resultado de la aplicación de la encuesta se 
obtuvieron los datos que se relacionan en las siguientes gráficas. Se aclara que la 
experiencia de los docentes encuestados oscila entre los 5 y 35 años de 
experiencia docente. Los resultados de las preguntas que se presentan a 
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continuación son los que con mayor exactitud ayudaron a confirmar la temática de 
la presente investigación. 
 
Tabla 3: Percepción de los docentes de inglés frente a la gestión educativa en la 
resolución de conflictos. 
 
Pregunta Respuesta 
¿Cuáles cree que son los factores 
de mayor incidencia para la 
generación de conflictos entre 
estudiantes de la institución? 
 
Docente 1: La baja autoestima de muchos de los estudiantes quienes 
se dejan afectar por los comentarios de los compañeros y todo esto 
genera violencia, matoneo, además por el medio social en el que han 
vivido, muchos de nuestros estudiantes no tienen proyecto de vida, no 
hay metas. 
 
Docente 2: Hay varios factores que inciden para la generación de 
conflictos entre estudiantes como son: falta de tolerancia, abuso de 
confianza, discriminación y matoneo, entre otros. 
 
¿Cree que los estudiantes ponen 
en práctica las normas para una 
sana convivencia, el diálogo y el 
autocontrol como aspectos 
primordiales en la resolución de 
conflictos? 
 
Docente 1: En muy pocas situaciones, como lo expresé anteriormente, 
ellos son muy agresivos y su diario vivir es ese, entonces conocen los 
procedimientos pero cuando se presenta un conflicto son agresivos, 
lastiman verbal y físicamente a sus compañeros sin medir las 
consecuencias de sus actos. 
 
Docente 2: La mayoría de estudiantes no ponen en práctica las normas 
para una sana convivencia, ya que en ocasiones cuando se genera un 
conflicto recurren a la agresión tanto física como verbal. 
¿Cómo solucionan los estudiantes 
los conflictos entre compañeros? 
 
Docente 1: Al interior del aula y sin la participación del docente algunos 
estudiantes no solucionan el conflicto, si hay intervención del docente, 
del tutor o de otra persona generalmente a través del diálogo y de 
compromisos que pactan entre ellos mismos. 
 
Docente 2: Algunos estudiantes recurren a la agresión tanto verbal 
como física 
¿Los estudiantes, por sí mismos, 
emplean la mediación y la 
conciliación como mecanismos de 
resolución de conflictos? 
 
Docente 1: creo que no, aunque hay un comité al interior de cada 
sección, no hay un seguimiento ni unas funciones “claras”. Ellos 
responden a sus conflictos dependiendo del tipo de agresión: Con malas 
palabras, con golpes, buscando apoyo de pandillas. 
 
Docente 2: Sí. Algunos estudiantes cuando se generan conflictos 
recurren al docente o tutor para que éste sirva de mediador entre las 
partes afectadas. 
¿Quién o quiénes terminan 
resolviendo los conflictos entre 
estudiantes? 
 
Docente 1: Nadie porque aparentemente entra a apoyar el maestro, o el 
tutor, o el coordinador, o el orientador, pero ellos en su corazón guardan 
el rencor por la agresión y en muchos casos el conflicto continúa. 
 
Docente 2: Los profesores, tutores y coordinadores sirven de 
mediadores en la resolución de conflictos. 
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Tabla 4: Percepción de los docentes de Español frente a la gestión educativa en 
la resolución de conflictos. 
 
Pregunta Respuesta 
¿Cuáles cree que son los factores 
de mayor incidencia para la 
generación de conflictos entre 
estudiantes de la institución? 
 
Docente 1: El individualismo y la agresión porque cada quien se ve o se 
siente ofendido hasta por una mirada o porque pelean por un muchacho 
o por dinero. 
 
Docente 2: La base socio cultural de la que provienen: sectores sociales 
que no han podido, o no han querido, ingresar a un sistema de 
beneficios pero normativo. 
 
¿Cree que los estudiantes ponen 
en práctica las normas para una 
sana convivencia, el diálogo y el 
autocontrol como aspectos 
primordiales en la resolución de 
conflictos? 
 
Docente 1: No, ellos quieren resolverlo todo a golpes y groserías. 
 
Docente 2: Esto ocurre en pocos casos. Por lo general predomina una 
forma violenta (verbal y/o física) de abordar los conflictos. También se 
asume de una manera emotiva más que racional  
 ¿Cómo solucionan los 
estudiantes los conflictos entre 
compañeros? 
 
Docente 1: A golpes, o llamando al más agresivo del grupo para que 
haga “respetar” al más débil. 
 
Docente 2: Muchas veces tienen sus propias “normas”, es decir, 
obedecen a patrones culturales. En ese sentido, algunos conflictos se 
“resuelven” de manera agresiva. Por lo general, no falta la amenaza y la 
ofensa verbal.   
¿Los estudiantes, por sí mismos, 
emplean la mediación y la 
conciliación como mecanismos de 
resolución de conflictos? 
 
Docente 1: No conozco casos, cuando en mi sección hay un caso me 
comentan y con el diálogo logramos solucionarlo pero no sé de otras 
secciones. 
 
Docente 2: En algunos casos ocurre así. Pero no es una constante. 
¿Quién o quiénes terminan 
resolviendo los conflictos entre 
estudiantes? 
 
Docente 1: Cuando ellos lo permiten el docente participa y los padres 
de familia.  
 
Docente 2: De manera preponderante ellos mismos, a su modo, los 
resuelven. Un pequeño porcentaje de los conflictos es conocido por 
maestros y/o directivos. 
 
Tabla 5: Percepción de los docentes de Ciencias Naturales frente a la gestión 
educativa en la resolución de conflictos. 
 
Pregunta Respuesta 
¿Cuáles cree que son los factores 
de mayor incidencia para la 
generación de conflictos entre 
estudiantes de la institución? 
 
Docente 1: La no identidad con los procesos institucionales, violencia 
externa que traen los estudiantes, falta de procesos de auto-gestión. 
Docente 2: La intolerancia, los patrones de crianza, los chismes. 
 
¿Cree que los estudiantes ponen 
en práctica las normas para una 
Docente 1: Algunos lo hacen, otros tantos lo intentan; pero existe un 
alto número de estudiantes que no lo logran. 
Docente 2: En muy pocos casos, la mayoría se dejan llevar por la 
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sana convivencia, el diálogo y el 
autocontrol como aspectos 
primordiales en la resolución de 
conflictos? 
emotividad, falta apropiación de las normas. 
¿Cómo solucionan los estudiantes 
los conflictos entre compañeros? 
 
Docente 1: La mayoría busca apoyo de otras personas (docentes, 
estudiantes, orientación), algunos utilizan la agresividad y el irrespeto. 
 
Docente 2: Generalmente con agresión física y/o verbal en algunas 
pocas ocasiones recurren a la mediación del docente o al diálogo y 
solución pacífica. 
¿Los estudiantes, por sí mismos, 
emplean la mediación y la 
conciliación como mecanismos de 
resolución de conflictos? 
 
Docente 1: Algunos lo logran; es un proceso que requiere el apoyo de 
toda la comunidad educativa. 
 
Docente 2: No, lo que se evidencia es que prima la agresión física o 
verbal. Pero, no nos hemos dado a la tarea de hacer observación en 
otros momentos seguramente lo hagan. 
¿Quién o quiénes terminan 
resolviendo los conflictos entre 
estudiantes? 
 
Docente 1: Generalmente predomina la intervención de los docentes, la 
orientación o la coordinación. 
 
Docente 2: Terminamos involucrados en la resolución los docentes de 
la asignatura especialmente, al tutor en pocas ocasiones se informa y el 
coordinador de disciplina. 
 
Tabla 6: Percepción de los docentes de Ciencias Sociales frente a la gestión 
educativa en la resolución de conflictos. 
 
Pregunta Respuesta 
¿Cuáles cree que son los factores 
de mayor incidencia para la 
generación de conflictos entre 
estudiantes de la institución? 
 
Docente 1: barras bravas, celos, intolerancia (no aceptación al otro), 
envidias (generalmente con los juiciosos) y hasta por el puesto pelean. 
También por las diferencias, drogas. 
 
Docente 2: A nivel interno la falta de tolerancia y respeto; a nivel 
externo pueden estar afectando las condiciones de la familia o la presión 
de grupos a los cuales pertenecen (barrio, localidad).  
 
¿Cree que los estudiantes ponen 
en práctica las normas para una 
sana convivencia, el diálogo y el 
autocontrol como aspectos 
primordiales en la resolución de 
conflictos? 
 
Docente 1: Creo que no o en muy pocos casos. Pero tengo que decir 
que los adultos nos quejamos de los adolescentes. Sin embargo, fuimos 
nosotros los que acabamos con el diálogo familiar y le cedimos la 
educación de los hijos a los medios de comunicación. Es más fácil que 
ellos se entretengan con la table que ir con ellos a jugar al parque. 
 
Docente 2: En la mayoría de casos los estudiantes expresan reacciones 
de falta de tolerancia, poco respeto y falta de autocontrol. 
¿Cómo solucionan los estudiantes 
los conflictos entre compañeros? 
 
Docente 1: A golpes y no mediante el diálogo. 
 
Docente 2: con agresiones verbales y en casos más críticos, con 
agresiones físicas. Pocas veces se reflexiona sobre la situación y se 
dialoga. 
¿Los estudiantes, por sí mismos, 
emplean la mediación y la 
 
Docente 1: Generalmente no. Ellos aprenden de los adultos de lo que 
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conciliación como mecanismos de 
resolución de conflictos? 
ven, de lo que escuchan. Se requiere que aprendan a ser tolerantes, 
flexibles, con actitud de cambio. 
 
Docente 2: En algunas ocasiones, intervienen estudiantes que sirven 
como mediadores del conflicto entre otros estudiantes (compañeros) 
pero el conflicto queda limitado sin una solución efectiva. 
¿Quién o quiénes terminan 
resolviendo los conflictos entre 
estudiantes? 
 
Docente 1: profesores, coordinadores, padres, policía.  
  
Docente 2: Docentes, coordinadores, orientadores y en algunos casos 
la intervención de los padres, cuando se les requiera.   
 
Tabla 7: Percepción de los docentes de Educación Religiosa frente a la gestión 
educativa en la resolución de conflictos. 
 
Pregunta Respuesta 
¿Cuáles cree que son los factores 
de mayor incidencia para la 
generación de conflictos entre 
estudiantes de la institución? 
 
Docente 1: Generalmente y según mi punto de vista lo que más genera 
conflicto entre nuestros estudiantes son por las relaciones de parejas, 
(novios/as), celos.  
 
 
¿Cree que los estudiantes ponen 
en práctica las normas para una 
sana convivencia, el diálogo y el 
autocontrol como aspectos 
primordiales en la resolución de 
conflictos? 
 
Docente 1: La mayoría de las veces sí lo hacen, he presenciado casos 
en los cuales reconocen su error y ofrecen disculpas, en general en las 
secciones tienen una buena convivencia.  
 
¿Cómo solucionan los estudiantes 
los conflictos entre compañeros? 
 
Docente 1: Los más calmados dialogan, otros se hacen reclamos, otros 
avisan al tutor, y unos pocos se van a los golpes. 
 
¿Los estudiantes, por sí mismos, 
emplean la mediación y la 
conciliación como mecanismos de 
resolución de conflictos? 
 
Docente 1: En la mayoría de los casos, algunos por Ej: terminan siendo 
muy buenos amigas (as) y en otros no se vuelven a tratar. 
 
¿Quién o quiénes terminan 
resolviendo los conflictos entre 
estudiantes? 
 
Docente 1: Son pocos los casos en los cuales lo hacemos 
directamente, es decir el docente que presenció, la mayoría lo lleva a 
coordinación.  
 
 
Tabla 8: Percepción de los docentes de Matemáticas frente a la gestión educativa 
en la resolución de conflictos. 
 
Pregunta Respuesta 
¿Cuáles cree que son los factores 
de mayor incidencia para la 
generación de conflictos entre 
estudiantes de la institución? 
 
Docente 1: Intolerancia. Los estudiantes no asumen comentarios, por 
sanos que sean. 
 
Docente 2: La falta de TOLERANCIA, la perdida de los valores que se 
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inculcan desde el hogar.   
 
¿Cree que los estudiantes ponen 
en práctica las normas para una 
sana convivencia, el diálogo y el 
autocontrol como aspectos 
primordiales en la resolución de 
conflictos? 
 
Docente 1: No. 
 
Docente 2: No siempre porque desafortunadamente son más los casos 
en los que los que están alrededor los ayudan a agravar la situación que 
los que los persuaden a ayudar a calmar por cada lado del problema. 
¿Cómo solucionan los estudiantes 
los conflictos entre compañeros? 
 
Docente 1: Discutiendo 
 
Docente 2: Cuando es entre hombres, a puños que dejan morados pero 
con el tiempo desaparecen. Cuando es entre niñas, normalmente se 
rasguñan la cara y eso sí que deja cicatrices de por vida. 
¿Los estudiantes, por sí mismos, 
emplean la mediación y la 
conciliación como mecanismos de 
resolución de conflictos? 
 
Docente 1: Por lo general no, ellos prefieren discutir. 
 
Docente 2: Los más grandes o los pequeños sí tienen formación si lo 
logran. 
¿Quién o quiénes terminan 
resolviendo los conflictos entre 
estudiantes? 
 
Docente 1: Los coordinadores de convivencia. 
 
Docente 2: Los docentes, los coordinadores de convivencia. 
 
Tabla 9: Percepción de los docentes de Tecnología frente a la gestión educativa 
en la resolución de conflictos. 
 
Pregunta Respuesta 
¿Cuáles cree que son los factores 
de mayor incidencia para la 
generación de conflictos entre 
estudiantes de la institución? 
 
Docente 1: Los adolescentes pasan por una etapa difícil de definir. 
Buscan su camino y a veces interpretan mal ese desarrollo de su 
personalidad oponiéndose a los mayores y revelándose a la autoridad 
de los padres y de la institución. 
 
Docente 2: Uno de los principales factores es no hacer conscientes a 
los alumnos sobre la importancia de acatar las normas. 
 
¿Cree que los estudiantes ponen 
en práctica las normas para una 
sana convivencia, el diálogo y el 
autocontrol como aspectos 
primordiales en la resolución de 
conflictos? 
 
Docente 1: No siempre. Algunas veces creen que desacatar las normas 
es un acto de valentía y que no denunciar a los culpables es solidaridad. 
 
Docente 2: Sí, siempre y cuando haya una orientación y un 
acompañamiento. 
¿Cómo solucionan los estudiantes 
los conflictos entre compañeros? 
 
Docente 1: Los muchachos y niños toman como juego la convivencia, y 
creen que en la solución del conflicto siempre se tiene que ganar, es 
decir, anular al contrincante acorralándolo y sacándolo de competencia. 
 
Docente 2: Generalmente, mediante enfrentamientos o amenazas. 
¿Los estudiantes, por sí mismos, 
emplean la mediación y la 
conciliación como mecanismos de 
resolución de conflictos? 
 
Docente 1: Generalmente no, casi siempre es una situación en la que 
hay un ganador y el perdedor tiene que hacerse a un lado. Entonces los 
tutores, profesores y padres tenemos que intervenir y dar ejemplo de 
conciliación.  
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Docente 2: Muy pocas veces establecen acuerdos entre ellos,  
¿Quién o quiénes terminan 
resolviendo los conflictos entre 
estudiantes? 
 
Docente 1: Como lo dije, los profesores, tutores o padres de familia. 
 
Docente 2: El docente titular, el coordinador de convivencia con la 
participación del acudiente. 
 
Tabla 10: Percepción de los docentes de Educación Física frente a la gestión 
educativa en la resolución de conflictos. 
 
Pregunta Respuesta 
¿Cuáles cree que son los factores 
de mayor incidencia para la 
generación de conflictos entre 
estudiantes de la institución? 
 
Docente 1: Las redes sociales, las barras bravas, la mala relación 
personal, el mal manejo de la información, por noviazgos y la falta de 
afectividad. 
 
Docente 2: Los malos comentarios, las barras bravas, las redes 
sociales, las relaciones afectivas. 
 
¿Cree que los estudiantes ponen 
en práctica las normas para una 
sana convivencia, el diálogo y el 
autocontrol como aspectos 
primordiales en la resolución de 
conflictos? 
 
Docente 1: No todos, pero creo que en ocasiones no lo hacen por no 
conocer bien la información, o porque no tienen un docente que sea 
comprometido y dedicado como tutor. 
 
Docente 2: No, se les olvida totalmente. Hace falta mucho 
acompañamiento. Falta más comunicación y diálogo en casa. 
¿Cómo solucionan los estudiantes 
los conflictos entre compañeros? 
 
Docente 1: En algunos casos es muy positivo; pero en otros acuden a la 
violencia física y verbal o si no con apoyos externos. 
 
Docente 2: Muy pocos estudiantes lo solucionan con diálogo. La gran 
mayoría lo resuelven con amenazas, golpes y grocerias. 
¿Los estudiantes, por sí mismos, 
emplean la mediación y la 
conciliación como mecanismos de 
resolución de conflictos? 
 
Docente 1: Sí, con apoyo de los grupos de consiliación escolar, tutores, 
coordinadores y familia en muy pocos casos. 
 
Docente 2. Son muy pocos los que resuelven sus conflictos en buenos 
términos. Otros deben acudir a sus profesores. Otros a factores 
externos. 
¿Quién o quiénes terminan 
resolviendo los conflictos entre 
estudiantes? 
 
Docente 1: Los docentes, coordinadores, padres de familia y en 
ocasiones con policía de menores, comisaría de familias y otras 
organizaciones que brinda apoyo. 
 
Docente 2: El colegio, coordinadores, profesores. En algunos casos, la 
policía. Pocos padres intervienen.  
 
Tras analizar las respuestas dadas por los docentes y estudiantes  y llevada a 
cabo la revisión documental, se establece que los estudiantes necesitan de un 
tercero que intervenga y ayude a dar solución a sus conflictos. Los docentes 
coinciden en que para los estudiantes la forma de solucionar los conflictos es a 
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través de la agresión como demostración de valentía y poder. Así mismo, es 
evidente que no se generan el diálogo ni el autocontrol como medios para 
solucionar situaciones conflictivas entre estudiantes por lo que recurren a la 
amenaza, a la agresión física y verbal como formas de terminar con los problemas 
causados.  
 
Sin embargo, los estudiantes en la mayoría de los casos acuden a los docentes 
tutores o a los coordinadores como figuras de autoridad para que les brinden el 
apoyo en la resolución de los mismos y aunque, en los secciones existe un gestor 
de paz, éste no es referenciado en ningún momento de la recolección de la 
información.  
 
Estudiantes y docentes coinciden en que aunque haya conocimiento de las 
normas (manual de convivencia) puede más la rabia de los autores del conflicto y 
su rabia y sed de venganza que la utilización de los MARC como estrategias de 
solución del conflicto. También es constante que los docentes afirmen en sus 
respuestas la poca participación de los padres en la resolución de conflictos. 
 
1.4.3 Análisis documental de las estadísticas llevadas en la coordinación de 
convivencia acerca de los casos atendidos durante los años 2010-2013 
 
Simultáneamente se llevó a cabo la revisión documental (anexo 3) en la que se 
recopiló la relación de las problemáticas atendidas entre los años 2010 y 2013 así: 
 
En la gráfica 10, se muestran las situaciones propiciadoras de conflicto en 
estudiantes de género masculino durante los años mencionados.  
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Gráfica 10: Problemáticas atendidas y a intervenir - Género masculino. Según 
reporte PIMA años 2010 – 2013. 
 
 
 
 
La relación de problemáticas atendidas y relacionadas en el gráfico 10, permiten 
evidenciar que el mayor número de agresiones, entendiendo el término agresión 
como “todo acto realizado con la intención  de dañar a un ser vivo, tanto en el 
aspecto físico como psicológico”  Kimble51, se presenta por situaciones diferentes 
a las que normalmente se ejecutan al interior de la comunidad educativa tales 
como agresiones, amenazas, enfrentamiento entre grupos y matoneo. Sin 
embargo, el mayor número de conflictos surge como consecuencia de las 
agresiones físicas y con armas, seguido de las agresiones verbales o sicológicas.  
 
También se puede evidenciar que  el punto más alto de agresiones entre 
estudiantes se presenta por problemáticas diferentes a las agresiones físicas o 
                                                          
51
 KIMBLE, Charles. Psicología de las Américas. México: Pearson. p. 374 
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verbales y tienden a aumentar cada año, sin desconocerse que durante el año  
2013 hubo una mínima disminución de conflictos iniciados por problemáticas 
diferentes a la agresión física y verbal.  
 
Gráfica 11: Problemáticas atendidas y a intervenir - Género femenino. Según 
reporte PIMA años 2010 – 2013. 
 
 
 
Aunque el número de agresiones entre mujeres es alto, no supera el atendido por 
agresiones entre estudiantes del género masculino. Sin embargo, las agresiones 
físicas, verbales y sicológicas son una constante de conflicto tanto en hombres 
como en mujeres. Al igual que en los resultados obtenidos en la estadística de 
casos atendidos en hombres, el mayor número de conflictos se presentan por 
situaciones desconocidas. 
 
Al contrastar los resultadas de la encuesta aplicada a estudiantes para conocer su 
percepción frente al tratamiento de las problemáticas convivenciales 
institucionales y de la relación de problemáticas atendidas en la Institución 
educativa discriminadas por género (masculino/femenino), se puede analizar que 
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el número de agresiones es alto con respecto al porcentaje de estudiantes que 
dice conocer los mecanismos para resolver problemas. Además, necesitan de una 
figura de autoridad para poder enfrentar el conflicto y superarlo. 
 
El alto número de casos atendidos por situaciones conflictivas es consecuencia de 
la atención oportuna de las mismas, pero se denota que las acciones tomadas -al 
no impactar de forma positiva a los individuos que se ven inmersos en estas 
situaciones-, promueven la repetición de los actos y las agresiones en contra de 
uno o más miembros de la comunidad educativa. Son problemáticas que requieren 
de la intervención a través de la formación en competencias ciudadanas y los 
MARC. Estos antecedentes permiten confirmar que los estudiantes demuestran 
tener autonomía en la resolución de sus conflictos en la medida en que  ven como 
acertado el resolverlos haciendo uso de las agresiones que van más allá de las 
verbales o psicológicas, pues emplean armas u otro tipo de elementos para 
agredir físicamente a su contrincante y así creen dar solución a sus conflictos.  
 
Teniendo en cuenta la tipología de los conflictos según Aguirre, es acertado 
afirmar que en la Institución objeto de la investigación, inicialmente, los conflictos 
son de tipo individual, pero al no ser tratados en forma debida, estos se 
transforman y se convierten en conflictos que involucran a más de dos individuos, 
logrando con esto dejar sin solucionar la verdadera razón del conflicto y sí 
dedicándole tiempo y esfuerzos para tratar de disminuir los brotes de violencia que 
surgieron alrededor del mismo.  
 
Las herramientas diseñadas y aplicadas para el desarrollo del presente trabajo de 
investigación se elaboraron teniendo en cuenta las categorías a trabajar; es así 
como a continuación, en la tabla 11, se plasman las categorías de análisis: 
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Tabla 11:   Categorías de Análisis-resultados
CATEGORIAS 
DE ANÁLISIS 
SUBCATEGORÍAS 
MÉTODOS EMPÍRICOS RESULTADOS 
ENCUESTA 
REVISIÓN 
DOCUME
NTAL 
DOCENTES ESTUDIANTES 
Competencias 
Ciudadanas 
Cognitivas X X  De 15 docentes encuestados, 12 coinciden en que estas son 
conocidas  por los estudiantes desde su teoría, pero no desde 
la práctica. 
 13 de los 15 docentes encuestados, afirman que en la 
mayoría de casos , es necesario tomar una medida represiva 
(aplicar lo estipulado en el manual de convivencia); ya que, no 
basta con hacer reflexionar a los estudiantes y dialogar sobre 
el motivo del conflicto, gana en ellos, la ansia de poder y 
mostrarse dominador no dominado.   
 El 53% de los estudiantes encuestados confirman conocer 
el diálogo y el manejo de las emociones como principales 
formas para solucionar un conflicto; sin embargo, afirman no 
ponerlas en práctica.  
 Se dejan llevar por la rabia y el deseo de venganza, no 
controlan sus emociones. Esto se evidenció  en el análisis 
documental en el que de 32 casos atendidos en el 2010 por 
agresiones físicas o con armas se pasó a 109 casos en el 
2013, motivo por el que prefieren intimidar al oponente y no 
exponerse a ser intimidados o a “perder”. 
Comunicativas X X 
Emocionales X X 
Integradoras X X 
Conflicto 
MARC – la 
mediación 
X X 
 
 13 docentes coinciden en que existe conocimiento por parte 
de los estudiantes acerca de la forma correcta de solucionar 
un conflicto, pero no lo ponen en práctica, terminan 
solucionándolo con todo tipo de agresiones.  
 11 docentes afirman que los estudiantes, en lugar de usar la 
mediación y conciliación como medios para resolver un 
conflicto, prefieren demostrar quién es el más fuerte por medio 
de agresiones físicas, verbales y psicológicas; ya que para 
ellos, mediar o conciliar es sinónimo de debilidad, de fracaso.  
 
 Afirman conocer el proceso para resolver sus conflictos, 
pero no lo llevan a cabo.  
 Un 18% de estudiantes coincide en que el conflicto inicia 
por agresiones verbales y un 15% que inicia por una broma. 
  La solución efectiva para solucionar problemáticas, según 
el 52% de encuestados,  es a través de las sanciones 
determinadas por un tercero con autoridad (docentes, 
coordinadores, padres) para que decida la sanción como 
mecanismo de solucionar el conflicto presentado. 
 El 73% de encuestados, afirman que no asumen la 
mediación y conciliación como medios que pueden ser 
ejercidos entre ellos.  
MARC - la 
conciliación 
X X 
Gestión 
- Cultura 
Institucional 
- Gerencia 
- Clima institucional 
- Direccionamiento 
estratégico 
 
 
x X 
 
 14 docentes reconocen que desde la coordinación de 
convivencia se busca la mediación y la conciliación como 
medio para la resolución de conflictos entre estudiantes. 
 De las respuestas obtenidas por los 15 docentes, se deduce 
que es necesario propiciar más espacios para la generación 
de actividades que permitan concientizar al estudiante de la 
importancia de vivenciar las competencias ciudadanas y los 
MARC. Pues, los 15 docentes reconocen que es en la 
coordinación de convivencia donde se resuelve o mengua  el 
conflicto cuando este ya ha avanzado en su gravedad.  
 
 El 52%  de los estudiantes encuestados, afirma que en la 
institución se emplea la sanción como medio para 
solucionar el conflicto 
 Es más fácil y rápido demostrar quién es más fuerte o 
poderoso a través de las agresiones físicas, verbales o 
psicológicas que acudir a un docente para evitar que el 
conflicto llegue a ser inmanejable. Aspecto evidenciado en 
los años 2010 a 2013 en los que el mayor número de casos 
atendidos correspondió a diferentes tipos de agresión.  
 Ven la coordinación de convivencia como instancia en la 
que de manera sancionatoria se resuelve el conflicto, para 
un 25% esta gestión afecta negativamente al individuo, 
mientras que un 34% afirma que lo afecta positivamente.  
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Capítulo II  IMPLEMENTACIÓN Y EVALUACIÓN DEL BALANCED 
SCORECARD COMO MODELO DE GESTIÓN  
 
2. OBJETIVOS, INDICADORES Y ACTIVIDADES A TRAVÉS DEL BSC 
 
Con base en el análisis de la aplicación de los instrumentos de recolección de la 
información, se establecieron  los criterios con los cuales se alimentó el sistema de 
gestión Balanced Scorecard en correspondencia con los componentes propuestos 
dentro de la gestión directiva. 
 
2.1 CUADRO DE MANDO INTEGRAL BSC 
 
El cuadro de mando integral para Norton y  Kaplan52 va más allá de un solo 
sistema de medición. Estos autores y creadores del cuadro pretendían utilizar ese 
sistema de medición para comunicarlo y equilibrar las estrategias de cambio, 
querían alejarse del enfoque histórico de la reducción de costos y ofrecimiento de 
productos a bajo costo.  
 
Según Vidal53, el cuadro de mando integral es una herramienta que permite iniciar, 
enfocar e integrar una serie de programas que permitan la mejora continua, de 
transformación de una compañía si es necesario. También afirma que aunque no 
todos los miembros de una organización participen en su elaboración sí hicieron 
su contribución y a todos llegará la información en él consignada para su 
ejecución.  
 
Para llevar a cabo la implementación del BSC se empleó la herramienta 
proporcionada por Tunes de andara para balanced scorecard Business & 
                                                          
52
 KAPLAN, Robert y NORTON, David. El cuadro de Mando Integral de Balanced Scorecard. Barcelona: 
Planeta. 1996. S.P 
53
 VIDAL, Elizabeth. Diagnóstico Organizacional Evaluación sistemática del desempeño empresarial en la era 
digital. Bogotá: Eco ediciones. 2004. P. 71-72 
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Strategy54. Este aplicativo proporciona al usuario un completo  instructivo a través 
de una serie de pasos que permiten la utilización y seguimiento a los datos por 
esta herramienta arrojados como resultado de lo inicialmente planeado;  es así 
como a continuación se hace descripción de su utilización: 
 
- El ingreso de la información se realiza mediante tres rangos denominados así: 
perspectiva, objetivos e indicadores o key, performance, indicator (KPI). En 
cada uno de estos rangos, el usuario puede incluir valores, objetivo y reales, 
los cuáles serán indicados porcentualmente por el aplicativo según se vaya 
dando su cumplimiento. Las perspectivas pueden modificarse según las 
necesidades del usurario.  
 
- Respecto a los indicadores, estos deberán identificarse con (+  o  -). Se 
empleará (+) si tanto el valor real como el porcentaje de éxito incrementan; se 
marcara con (-) si al incrementar el valor real, el porcentaje de éxito disminuye.  
 
- Debe introducirse el peso de cada objetivo sobre la perspectiva y el de cada 
indicador sobre el objetivo. El total de estos debe sumar 100% de todos los 
objetivos de cada perspectiva y 100% todos los indicadores de cada objetivo. 
Es a través de este paso que puede empezar a visualizarse el estado de los 
objetivos e indicadores a través de los colores verde, naranja y rojo. Para los 
cuales la aplicación establece la siguiente escala de valores expresada en 
porcentajes: entre el 0% y el 33% (rojo), entre el 34% y el 67% (naranja)  y 
entre el 68% y el 100% (verde). Esta escala es denominada, semaforización.  
 
- El usuario, de forma simultánea, puede visualizar, de manera comparativa, en 
gráficos tipo línea los valores reales y objetivo según el periodo de tiempo 
elegido (mensual, trimestral, semestral, anual). Adicionalmente, el cuadro de 
mando puede ser ordenado por objetivos, indicadores y/o responsables.  
                                                          
54
 _________. Informes comerciales tradicionales. Sf. Extraída de: http://www.andara.bi 
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- El menú de la aplicación ofrece la opción “retos”, la cual permite al usuario 
asignar datos adicionales como: nombre, meta resumen, día de inicio, día de 
finalización y personas involucradas; haciendo de esta, una herramienta más 
completa y útil.  
 
- Además esta aplicación, presenta la facilidad de compartir a modo de correo, 
pantallazos acerca del desarrollo de la propuesta en cuestión.  
 
Es así como el usuario a través de las diferentes opciones ofrecidas por este 
aplicativo cuenta con una interfaz ágil y dinámica.  
 
Para el caso de la presente investigación se tuvieron en cuenta como 
componentes de la gestión directiva los siguientes: direccionamiento estratégico, 
cultura institucional, gerencia y clima institucional; la elección de estos ejes se 
realizó teniendo en cuenta las áreas que más trabajo requieren, la incidencia del 
objetivo en la perspectiva global y por supuesto el grado de incidencia del rol del 
investigador. A continuación se muestra el esquema de la propuesta plasmada en 
el modelo de gestión BSC., el cual inicia con el porcentaje global, es decir, lo que 
se ha logrado a través de las actividades desarrolladas en la institución 
concernientes a las competencias ciudadanas y MARC antes de implementar la 
presente propuesta.   
  
A continuación se presenta el cuadro de mando integral de BSC diseñado e  
implementado en la Institución educativa INEM Francisco de Paula Santander. Es 
pertinente aclarar que la definición de los objetivos e indicadores aquí planteados 
fueron definidos por el autor del presente trabajo de grado y quien se desempeña 
como coordinador de convivencia de los grados quinto, sexto y séptimo teniendo 
en cuenta los componentes de la gestión directiva descritos anteriormente, el 
análisis de la información recolectada y los antecedentes de conflictos atendidos 
año atrás por esta coordinación. Las estrategias en el cuadro de mando 
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planteadas serán ejecutadas por el coordinador de convivencia, dirigidas a 
docentes y gestores de paz, quienes irán adquiriendo una serie de información 
teórica y práctica que los hará idóneos para guiar a sus compañeros de aula 
acerca de la forma acertada de la resolución de conflictos.  
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Además, el aplicativo utilizado, posee la opción “retos”, en la cual el usuario 
puede: establecer el nombre de los mismos, la meta, el resumen, el día de inicio, 
el día de finalización y los procesos involucrados. Para la presente investigación 
los retos consistieron en la aplicación de cada una de las actividades planeadas y 
ejecutadas. Este aplicativo, también genera la oportunidad de verificar el estado 
de avance del proyecto y a la vez de implementar nuevas estrategias que permitan 
dar continuidad y cumplimiento a la propuesta inicialmente planteada. Genera un 
informe de la propuesta dado desde cada indicador.  
 
2.2 ACTIVIDADES PLANEADAS Y EJECUTADAS MEDIANTE EL BALANCED 
SCORECARD 
 
Con el fin de conseguir los  objetivos e indicadores trazados en el balanced 
scorecard, se diseñaron y ejecutaron talleres vivenciales acerca de las 
competencias ciudadanas y los medios alternativos de resolución de conflictos con 
los gestores de paz.  
 
El primer taller aplicado permitió establecer el grado de conocimiento de los 
gestores de paz sobre las competencias ciudadanas (cognitivas, comunicativas, 
emocionales e integradoras) como se puede ver a continuación: 
 
UNIVERSIDAD LIBRE DE COLOMBIA 
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN 
INSTITUTO DE POSGRADOS 
MAESTRÍA EN EDUCACIÓN CON ÉNFASIS EN GESTIÓN EDUCATIVA 
TALLER COMPETENCIAS SOCIALES Y CIUDADANAS 
 
Propósito: Establecer el grado de conocimiento que tienen los estudiantes acerca de las 
competencias ciudadanas y sociales (cognitivas, comunicativas, emocionales e integradoras). 
 
 
 
ACTIVIDADES 
 
1. Proyección del video (un día más) https://www.youtube.com/watch?v=qnnC5PGzDsc 
2. Diligenciamiento de encuesta por parte de los participantes al taller (ver anexo) 
3. Retroalimentación mediante la explicación y resolución de dudas con la ayuda del líder del 
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proyecto. 
4. Presentación del proyecto de investigación 
 
 
A partir del material trabajado anteriormente, se llevó a cabo un debate partiendo 
de la siguiente guía/taller:  
 
UNIVERSIDAD LIBRE DE COLOMBIA 
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN 
INSTITUTO DE POSGRADOS 
MAESTRÍA EN EDUCACIÓN CON ÉNFASIS EN GESTIÓN EDUCATIVA 
TALLER COMPETENCIAS SOCIALES Y CIUDADANAS 
 
Propósito: Establecer el grado de conocimiento que tienen los estudiantes acerca de las 
competencias ciudadanas y sociales (cognitivas, comunicativas, emocionales e integradoras). 
 
 
ACTIVIDADES 
 
1. Visualización del video “un día más” 
2. Debate con base en la siguiente guía 
 
ACTOR POSICIÓN COMENTARIO/REFLEXIÓN 
MADRE “Sí, es que este hijo mío siempre lo 
pierde todo” 
 
DOCENTE “Nosotros aquí no tenemos ningún 
problema; estamos muy atentos a la 
disciplina” 
 
ESTUDIANTE 
AGRESOR 
“Venga hombre, pero si es una 
broma” 
 
ESTUDIANTE 
AGREDIDO 
“Siempre me pasa a mí”  
 
Responda: 
 
1. ¿Qué hay detrás de una situación así? 
2. ¿Ha hecho bien Luis evitando el 
encuentro? 
3. ¿Cómo crees que se sienten sus 
compañeros? 
4. ¿Le dirías tu quién tiene su bonobus? 
5. ¿Qué actitud tiene el profesor? 
6. ¿Port qué Luis no se lo cuenta? 
7. ¿Crees que Luis siente vergüenza? 
8. ¿Qué pasa cuando uno no sabe hacer 
algo? 
 
9. ¿Qué opinas de la actitud del grupo? 
10. ¿Le ayuda el compañero que se acerca? 
11. ¿Cómo crees que se siente Luis? 
12. ¿Cómo te sentirías en la misma 
situación? 
13. ¿Crees que el grupo está abusando de 
Luis? 
14. ¿Por qué Luis no acepta la ayuda de 
ella? 
15. ¿Se interesa su madre por el problema? 
16. ¿Debería ir al colegio a informarse? 
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Como complemento al taller y al debate, se aplicó a cada gestor esta 
encuesta/taller a manera de indagar la forma en que cada uno de ellos identificó 
las competencias en el taller trabajadas.  
 
UNIVERSIDAD LIBRE DE COLOMBIA 
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN 
INSTITUTO DE POSGRADOS 
MAESTRÍA EN EDUCACIÓN CON ÉNFASIS EN GESTIÓN EDUCATIVA 
ENCUESTA /TALLER COMPETENCIAS SOCIALES Y CIUDADANAS 
 
Propósito: Establecer el grado de conocimiento que tienen los estudiantes acerca de las 
competencias ciudadanas y sociales 
 
Sección: __________________________________  Edad: ___________ 
Género: ______________  Fecha de Aplicación: __________________ 
 
 
Teniendo cuenta el video visto (un día más) resuelva: 
 
1. ¿Cómo se habría sentido si usted fuera Luis? 
 
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________ 
 
2. ¿En su sección hay algún compañero que padezca una situación igual o similar a la de Luis? 
¿Cómo cree que se siente él? 
 
____________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
 
3. ¿Cómo le pareció la actitud que tenían los docentes y la mamá de Luis? 
 
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________ 
 
4. ¿Qué debió haber hecho Luis para poder solucionar lo que le ocurría? 
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________ 
 
5. ¿Cree que alguna de las personas que rodeaban a Luis querían ayudarlo y sentían tristeza por 
lo que su compañero vivía en el colegio? 
 
____________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
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6. ¿Te gustaría ser la persona que ayuda a Luis? ¿por qué? 
 
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________ 
 
7. ¿Qué harías para que Luis pueda solucionar su conflicto? 
 
____________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
Una vez analizadas estas encuestas, se pudo identificar que los gestores conocen 
las competencias, y se reafirmó que lo necesario era darlas a conocer en forma 
práctica, es decir, enfrentarlos a situaciones en las que debieran ejecutarlas. 
 
Debido a lo anterior, se procedió a diseñar y aplicar el taller a continuación 
plasmado con el fin de trabajar específicamente la competencia ciudadana 
cognitiva.  
 
UNIVERSIDAD LIBRE DE COLOMBIA 
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN 
INSTITUTO DE POSGRADOS 
MAESTRÍA EN EDUCACIÓN CON ÉNFASIS EN GESTIÓN EDUCATIVA 
TALLER COMPETENCIAS CIUDADANAS COGNITIVAS 
 
(EL COLLAGE) 
 
PROPÓSITO: Hacer partícipes a los estudiantes de la práctica de las competencias ciudadanas 
cognitivas y los aspectos en ellas contemplados. 
 
ACTIVIDAD: En grupos de a cuatro estudiantes, elaborarán un collage en el que representen los 
tres principales conflictos que ellos han detectado  y que son los que con mayor frecuencia se 
presentan en la institución. Posteriormente, lo presentarán ante el grupo en general. La actividad 
tiene como reto entregar el collage antes de cumplirse el tiempo establecido para su realización.   
 
MATERIALES: Revistas, periódicos, avisos publicitarios, etc., colbón, marcadores, papel periódico 
por pliegos.  
 
TIEMPO DETERMINADO: 70 minutos  
 
 
PROCEDIMIENTO 
 
1. Explicar al grupo en general la actividad (2 minutos) 
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2. Enumerar a los estudiantes de 1 a 4 (5 minutos) 
3. Reunirse por números, los número 1, los número 2, los número 3, y así sucesivamente.(10 
minutos) 
4. Elegir por grupo a un representante (5 minutos) 
NOTA: quien esté dirigiendo la actividad se reunirá con los representantes y en forma secreta 
les dirá su función: NO TRABAJAR EN EL GRUPO, SE DEDICARÁN A OBERVAR Y TOMAR 
NOTA DE LAS DISCUSIONES O DESACUERDOS Y ACTITUDES QUE SE PRESENTEN EN 
EL GRUPO. Luego de esta instrucción cada representante se incorpora a su grupo (5 
minutos) 
5. Entregar el material a cada grupo 
6. Elaboración de cada collage en el pliego de papel entregado a cada grupo (15 minutos) 
7. Luego de los 15 minutos (controlados  por reloj), todos los estudiantes vuelven a sus puestos y 
los representantes serán quienes presenten el trabajo realizado por su grupo, y leerán las 
anotaciones que hicieron durante los 15 minutos que estuvieron observando el desarrollo de la 
actividad por parte de sus compañeros. Aquí el collage toma un segundo  puesto y se da 
relevancia a la forma como el grupo afrontó esta actividad. 
 
EVALUACIÓN 
 
El docente acompañante diligenciará el siguiente formato con las intervenciones de los 
estudiantes. (20 minutos) 
 
 
CUESTIONAMIENTO CONCLUSIÓN 
¿Cómo entendimos la función del representante?  
 
 
 
 
(Toma de perspectiva) 
 
¿Hubo en cada grupo división de funciones y sentido 
de escucha para organizar el desarrollo de la 
actividad? ¿Por qué? 
 
 
 
 
(Interpretación de intenciones) 
 
En el trabajo desarrollado ¿se tuvieron en cuenta las 
habilidades y capacidades de cada uno de los 
integrantes? 
 
 
 
 
 
(Generación de opciones) 
 
¿Se logró dar finalización a la actividad propuesta? 
¿Por qué? 
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Consideración de consecuencias) 
¿Se considera que cada uno cometió errores durante 
el desarrollo de la actividad? ¿Cuáles? 
 
 
 
 
(Metacognición) 
 
¿Esta actividad me dio elementos que puedo utilizar 
en mi colegio para lograr una mejor convivencia? 
¿Cuáles? 
 
 
 
 
(pensamiento crítico) 
 
 
 
 
Luego se llevó a cabo el taller  para trabajar y vivenciar la competencia ciudadana 
comunicativa y emocional así: 
 
UNIVERSIDAD LIBRE DE COLOMBIA 
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN 
INSTITUTO DE POSGRADOS 
MAESTRÍA EN EDUCACIÓN CON ÉNFASIS EN GESTIÓN EDUCATIVA 
TALLER COMPETENCIAS CIUDADANAS COMUNICATIVAS Y EMOCIONALES 
 
(EL NUDO) 
 
PROPÓSITO: Concientizar a los estudiantes acerca de la importancia de escuchar al otro para 
conocer sus opiniones y actuares y entenderlo como individuo único. 
 
ACTIVIDAD: Se entrega a cada estudiante una cartulina para que creen un antifaz que los 
caracterice según sus cualidades y defectos. Posteriormente, con el antifaz puesto se organizan en 
grupos de cuatro (4) estudiantes, cada uno se amarra a la cintura una cuerda; luego, se cruzarán 
entre ellos de manera que queden enredados unos entre otros. En diferentes lugares del salón se 
ubicarán cuatro (premios) los cuáles serán obtenidos por los participantes que primero logren 
desenredarse sin reventar la cuerda.  
 
Posteriormente, los estudiantes se sientan en el lugar donde quedaron al terminarse el tiempo 
destinado para desenredarse. Desde allí cada uno de forma breve, comunica a sus compañeros lo 
que sintió durante el desarrollo de la actividad y presenta su antifaz, es decir, sus cualidades y 
defectos. En este momento cada estudiante definirá si realmente se identifica o no con su antifaz y 
explica el por qué.  
 
Finalmente, el coordinador de la actividad concluye sobre la importancia de escuchar a quienes se 
encuentran alrededor y entender sus puntos de vista y opiniones.  
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MATERIALES: Cartulina, colores, hilo caucho, cuerda, premios (incentivos)  
 
TIEMPO DETERMINADO: 60 minutos  
   
 
PROCEDIMIENTO 
 
1. Explicación de la actividad al grupo (5 minutos) 
2. Entrega de materiales a cada estudiante (5 minutos) 
3. Elaboración de antifaz.(10 minutos) 
4. Desarrollo de la actividad por grupos -el nudo- (5 minutos) 
5. Puesta en común y presentación del antifaz (30 minutos) 
6. Conclusión de la actividad (5  minutos) 
 
 
 
EVALUACIÓN 
 
El docente acompañante diligenciará el siguiente formato con las intervenciones de los 
estudiantes. (20 minutos) 
 
CUESTIONAMIENTO CONCLUSIÓN 
¿A través de los gestos demuestro lo que estoy 
sintiendo?  
 
¿Trato de no dejarme llevar por lo que siento 
(rabia, tristeza, desilusión, impotencia,…)? 
 
(Identificación y manejo de las propias 
emociones) 
 
¿Los integrantes de cada grupo sintieron las 
mismas emociones o alguno contagio con sus 
emociones  a otro u otros? 
 
¿Alguno identificó lo que otro u otros estaban 
sintiendo?  ¿Qué? ¿cómo? 
 
(Empatía e identificación de las emociones de 
los demás) 
 
¿Se escucharon unos a otros para lograr el 
objetivo? ¿Fue o habría sido importante este 
aspecto? ¿por qué? 
 
(Sentido de escucha y argumentación) 
 
¿En algún momento, hubo compañeros que por 
el afán de alcanzar el objetivo hirieron o 
maltrataron a otros con sus palabras o 
actitudes? ¿cómo? 
 
(Asertividad) 
 
 
88 
 
Seguidamente, se implementó un taller en el que confluyen las competencias 
ciudadanas y los MARC actividad que se planeó así: 
 
UNIVERSIDAD LIBRE DE COLOMBIA 
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN 
INSTITUTO DE POSGRADOS 
MAESTRÍA EN EDUCACIÓN CON ÉNFASIS EN GESTIÓN EDUCATIVA 
TALLER MEDIOS ALTERNATIVOS DE RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS (MARC) 
 
(MEDIACIÓN y CONCILIACIÓN) 
 
PROPÓSITO: Documentar e indagar a los gestores de paz acerca de la mediación y la 
conciliación como MARC  y su relación con las competencias ciudadanas trabajadas con 
anterioridad.  
 
ACTIVIDAD: con base en la Proyección y observación del video (mediación en centros 
educativos) se documentará e indagará sobre el mismo a los participantes.   
 
MATERIALES: Video Beam, computador y video 
 
TIEMPO DETERMINADO: 75 minutos  
 
 
PROCEDIMIENTO 
 
1. Proyección de la primera parte del video (el conflicto) (10 minutos) 
2. Lluvia de ideas (actividad oral), para esta el orientador de la actividad hará los siguientes 
cuestionamientos con base en la primera parte del video (15 minutos) 
a) ¿Qué papel juegan Juanjo y Alberto en el conflicto? 
b) ¿Estuvo correcta la situación que ellos crearon durante el partido de baloncesto? 
c) ¿Qué debieron haber hecho para evitar agredirse físicamente? 
d) ¿Qué habría hecho, si usted hubiera estado presente en el momento de la agresión verbal 
o física entre Juanjo y Alberto? 
 
A medida que los estudiantes van haciendo las intervenciones, el orientador de la actividad 
hará las aclaraciones correspondientes.  
3. El orientador de la actividad explicará la conciliación como MARC y la diferencia que esta 
tiene con la mediación 
4. Proyección de la segunda parte del video (la mediación) (10 minutos) 
5. Se reúnen por parejas y responden en una hoja las siguientes preguntas con base en la 
segunda parte del video:)(15 minutos) 
a) ¿Cuál  es el papel de Sara y de su compañero en el conflicto? 
b) En el proceso de mediación qué competencias ciudadanas se hacen presentes? 
c) ¿Qué actitudes presentan Sara y su compañero frente a Juanjo y a Alberto? 
d) ¿Para qué serviría  la mediación en su institución? 
e) ¿Consideran que la mediación sería un mecanismo efectivo para resolver los conflictos que 
se presentan entre compañeros? ¿por qué? 
 
6. Puesta en común del trabajo realizado por parejas (15 minutos) 
7. Conclusiones por parte del orientador de la actividad y de los participantes. (10 minutos) 
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EVALUACIÓN 
 
El docente orientador de la actividad diligenciará el siguiente formato con base en los aportes 
hechos por los participantes 
 
ASPECTO APRECIACIÓN 
Identificación de un conflicto  
 
 
 
 
Opciones para solucionar un conflicto  
 
 
 
 
Identificación de competencias 
ciudadanas 
 
 
 
 
 
Comprensión de la mediación y la 
conciliación como mecanismo para 
resolver los conflictos 
 
 
 
Sugerencias/observaciones:  
 
 
 
 
 
A continuación, era necesario que los gestores de paz divulgaran en cada una de 
sus secciones la información que recibieron a través de los talleres anteriores 
mediante el siguiente taller: 
 
UNIVERSIDAD LIBRE DE COLOMBIA 
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN 
INSTITUTO DE POSGRADOS 
MAESTRÍA EN EDUCACIÓN CON ÉNFASIS EN GESTIÓN EDUCATIVA 
PREPARACIÓN INTERVENCIÓN EN CADA SECCIÓN 
 
 
 
PROPÓSITO: Elaborar con los gestores de paz el material acerca de las competencias 
ciudadanas y MARC para ser presentado en cada sección.  
 
ACTIVIDAD: Los gestores de paz en compañía del orientador de la actividad, diseñarán y 
prepararán la intervención para presentarla ante los compañeros d en cada sección.   
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MATERIALES: Cartulina, marcadores de colores, reglas 
 
TIEMPO DETERMINADO: 120 minutos  
 
 
PROCEDIMIENTO 
 
8. El orientador de la actividad entregará a cada gestor de paz un resumen de lo que se trabajó 
en los talleres (competencias ciudadanas y mecanismos alternativos de resolución de 
conflictos  (5 minutos) 
9. Con base en la información entregada por el coordinador de la actividad, cada gestor de paz 
diseña la cartelera que presentará a los compañeros de sección  (70 minutos) 
10. Cada gestor de paz presentará, a manera de simulacro, el material que elaboró (40 minutos) 
11. Observaciones  y sugerencias por parte del orientador de la actividad (5 minutos) 
 
EVALUACIÓN 
 
El docente orientador de la actividad diligenciará el siguiente formato con base en los aportes 
hechos por los participantes 
 
 
ASPECTO APRECIACIÓN 
Claridad en la información plasmada 
en la cartelera 
 
 
 
 
 
 
 
 
Claridad en el concepto de 
competencia ciudadana y sus 
componentes (cognitiva, 
comunicativa y emocional) 
 
 
 
 
 
 
 
 
Manejo del tema de mediación y 
conciliación  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sugerencias/observaciones:  
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Debido al análisis de los datos obtenidos en las encuestas a docentes, se creó la 
necesidad de aplicar con ellos  un taller en el que a partir de la casuística se les 
involucrara en el trabajo con las competencias ciudadanas y MARC así: 
 
UNIVERSIDAD LIBRE DE COLOMBIA 
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN 
INSTITUTO DE POSGRADOS 
MAESTRÍA EN EDUCACIÓN CON ÉNFASIS EN GESTIÓN EDUCATIVA 
TALLER COMPETENCIAS CIUDADANAS Y MEDIOSALTERNATIVOS DE RESOLUCIÓN DE 
CONFLICTOS (DOCENTES) 
 
 
 
PROPÓSITO: Brindar información a los docentes sobre las competencias ciudadanas y los 
medios alternativos de resolución de conflictos y analizarlos mediante un estudio de caso. 
 
ACTIVIDAD: Dar información sobre competencias ciudadanas y medios alternativos de resolución 
de conflictos y llevarlos  a la práctica mediante un estudio de caso.  
 
MATERIALES: video beam, fotocopias del caso a analizar, aula, computador 
 
TIEMPO DETERMINADO: 135 minutos  
 
 
PROCEDIMIENTO 
 
 
1. El orientador de la actividad (coordinador de convivencia) hará la presentación de lo que son 
las competencias ciudadanas y los medios alternativos de resolución de conflictos. (45 
minutos) 
2. El grupo de docentes se organizará en grupos de cinco (10 minutos) 
3. Por grupo, el coordinador de convivencia entregará una fotocopia del caso a analizar (ver 
anexo) (5 minutos) 
4. En cada grupo analizarán a la luz de las competencias ciudadanas y de los medios 
alternativos de resolución de conflictos el caso asignado y con base en los cuestionamientos 
allí estipulados. (45 minutos) 
5. Puesta en común de los análisis realizados en cada grupo (por grupo se elegirá un docente 
que sea quien exponga las conclusiones del análisis) (30 minutos). 
 
 
 
 
 
 
 
EVALUACIÓN 
 
El docente orientador de la actividad diligenciará el siguiente formato con base en los aportes 
hechos por los participantes 
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ASPECTO APRECIACIÓN 
 
Disposición de los docentes para 
desarrollar la actividad 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Asertividad de los docentes en la 
puesta en práctica de las 
competencias ciudadanas y los 
medios alternativos de resolución de 
conflictos.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sugerencias/observaciones:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CASO A ANALIZAR  
 
 
Lucas es obeso, tiene 11 años, y lleva cinco soportando intimidaciones .En EGB (primaria), 
cuando empezaron las bromas pesadas que le hacía un niño en particular -hijo de la secretaria de 
la escuela-, pesaba 42 kilos. Ese año nunca escuchó su nombre y sí "bola de grasa", "el gordo", 
"el pelota". Lucas, un chico muy tímido, reaccionaba al principio llorando. Ahora se le puede ver 
solo por el patio de la escuela. Le han derrotado. 
 
El año pasado (tal y como narraban los hechos, ahora sería ya hace 9 años) lo desnudaron en el 
lavabo y le escondieron la ropa. Asiste al colegio porque no se atreve a decirle a su padre lo que 
le pasa. Si alguien hubiera hablado con él cuando se sintió humillado en la clase de gimnasia -el 
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día que el profesor le gritó «corre gordo, baja la tripa» porque iba más lento que los demás- tal vez 
sabría defenderse. En ese momento todos rieron y Lucas se sintió doblemente humillado. 
 
Lucas se culpa de lo que le sucede. Hay una profesora que sabe de su calvario, pero el colegio no 
toma medidas. El se esfuerza por agradar pero su actitud causa el efecto contrario: exaspera al 
"bully", y cada día soporta más golpes, codazos y empujones. ¿La última vejación que ha sufrido? 
Le mearon la mochila en uno de los recreos. 
Tomado de: http://bitacoraacosoescolarbullying.blogspot.com/ 
 
 
 
ACTIVIDAD 
 
Con base en el caso anterior, respondan: 
 
1. ¿Usted cómo docente que haría al escuchar que a Lucas no le llaman por su nombre sino con 
apodos? 
2. ¿Considera que este caso es un conflicto? ¿Por qué? 
3. Antes este caso, usted busca solucionarlo o acude a alguien de la institución para que le dé 
solución al problema? 
4. ¿Cómo abarcaría este problema? Describa el proceso que llevaría a cabo 
5. ¿En el INEM, usted como docente ha tenido que enfrentar conflictos entre estudiantes? 
¿cómo los ha abordado? ¿ha tenido existo en su solución? 
 
 
Finalmente, se desarrolló con los gestores de paz un taller en el que a través de 
un análisis de caso  vivenciado en la institución se hizo una revisión de los pasos a 
seguir para llevar a cabo la asertiva resolución de conflictos a través de la 
mediación. La guía trabajada para tal fin fue la siguiente:  
 
UNIVERSIDAD LIBRE DE COLOMBIA 
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN 
INSTITUTO DE POSGRADOS 
MAESTRÍA EN EDUCACIÓN CON ÉNFASIS EN GESTIÓN EDUCATIVA 
TALLER ESTUDIO DE CASO/MEDIACIÓN 
 
 
 
PROPÓSITO: Emplear la mediación como mecanismo para resolver un conflicto evidenciado en la 
institución. 
 
ACTIVIDAD: Analizar un conflicto presente entre estudiantes de la institución y resolverlo a través 
de la mediación.   
 
MATERIALES: Guía 
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TIEMPO DETERMINADO: 95 minutos  
 
 
PROCEDIMIENTO 
 
 
1. Elección por parte de los gestores de paz el conflicto a tratar (15 minutos) 
2. Entregar a cada estudiante la guía para abordar el conflicto elegido  (5 minutos) 
3. Desarrollar con la participación de los gestores de paz cada paso estipulado en la guía (60 
minutos)  
4. Conclusiones (15 minutos) 
 
 
 
ACTIVIDAD 
 
 
Teniendo en cuenta el caso elegido, proponga a través de los siguientes pasos su solución 
 
FASE Personas en Conflicto Mediadores - as 
             
 Relatar el conflicto individualmente. 
Posiciones y percepción de la situación.  
 Realizar una descarga emocional.  
 Situar el conflicto: ¿dónde, cómo, 
cuándo?  
 Buscar relaciones, sentimientos, 
intención de resolver.  
 Averiguar las demandas para la 
reparación y las posibles soluciones.  
ENTRADA 
 Presentarse y aceptar las normas.  
 Explicar el proceso y las normas.  
 Crear clima de diálogo y de confianza.  
 Dar expectativas.  
         
 Relatar el conflicto y ser escuchado por el 
otro.  
 Mantener turnos de palabra.  
 Expresarse en mensajes Yo: sentimientos 
y percepciones personales.  
 Realizar escucha activa.  
 Mantener las normas de forma asertiva.  
 Empatizar sin tomar partido.  
 Controlar el lenguaje corporal.  
SITUAR EL 
CONFLICTO 
 Separar persona y problema: percibir la 
estructura del conflicto.  
 Utilizar mensajes Yo.  
 Empatizar.  
 Ponerse al nivel del otro: horizontalidad 
comunicativa.  
 Clarificar: preguntas abiertas y cerradas.  
 Parafrasear.  
 Reflejar sentimientos.  
 Resumir: Estructurar el conflicto y 
definirlo. Historia.  
 Pasar del yo tú al  nosotros .  
BUSCAR 
SOLUCIONES 
 Expresar las demandas, los intereses y 
las necesidades para una reparación. 
 Generar opciones.  
 Resaltar intereses comunes.  
 Tener paciencia, creatividad: replantear 
asuntos sobre los intereses.  
 Realizar una lluvia de ideas. 
EL ACUERDO  Decidir las soluciones y los acuerdos de 
compromiso.  
 Analizar la probabilidad de realización.  
 Redactar en el lenguaje de quien lo 
ejecutará: entendible y estructurado.  
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 Firmar el acuerdo.   Mantener la imparcialidad en el acuerdo.  
 Realizar un seguimiento del acuerdo.  
 
Tomado de: La mediación como estrategia de resolución de conflictos en el ámbito escolar. Documentación Social 148. de 
Prada de Prado Jorge y López Gil José A. 
 
 
 
 
2.3 EVALUACIÓN DEL MODELO DE GESTIÓN BSC 
 
Aunque generalmente DOFA es utilizado como diagnóstico, en este caso se utilizó 
para evaluar el uso del aplicativo BSC en el desarrollo de la propuesta de 
investigación  y dando cumplimiento a la fase 4 de la I.A., es a partir de esta matriz 
que se evidenciarán aspectos a mejorar en el proceso llevado a cabo en el 
presente proyecto. La matriz DOFA se muestra en la tabla 12. 
 
Tabla 12: Evaluación modelo de gestión BSC   
 
FACTORES 
OPORTUNIDADES 
EXTERNAS 
AMENAZAS EXTERNAS 
FORTALEZAS 
INTERNAS 
 
- Implementar el programa 
Hermes ofrecido por la 
Cámara de Comercio, a 
través del aplicativo BSC 
como estrategia de 
fortalecimiento de las 
competencias ciudadanas.  
 
- Los objetivos y metas 
trazadas mediante el BSC, 
permitió verificar en forma 
continua su cumplimiento, 
además, se corroboró la 
disposición de los gestores 
de paz y docentes en la 
participación de las 
actividades desarrolladas. 
 
- El INEM es una institución 
Educativa que, a diario, 
implementa programas para 
el desarrollo de procesos; sin 
embargo, esto genera la falta 
de constancia y seguimiento a 
estos. Por tal motivo, es 
necesario planear mediante el 
BSC las actividades que 
permitan el mejoramiento de 
los procesos institucionales. 
 
 
- Debido a la no inclusión de 
los padres de familia en el 
desarrollo del presente trabajo 
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Por tal razón, deben 
incrementarse las metas 
encaminadas al 
cumplimiento de las 
directrices contenidas en el 
Plan de Desarrollo local 
2012-2016 en el que se 
estipula que las instituciones 
educativas deben poseer un 
programa de formación 
ciudadana.  
 
- Además de la capacitación y 
participación de los gestores 
de paz y docentes en los 
talleres desarrollados, es 
necesario hacer partícipes 
de los temas tratados a 
todos los integrantes de la 
comunidad educativa; para 
esto, es necesario planear 
mediante el BSC la jornada 
del buen trato centrada en la 
vivencia de las competencias 
ciudadanas y MARC.    
 
de investigación, es necesario 
emplearse el BSC para 
diseñar un proceso sobre los 
temas en el proyecto 
abordados y dirigido 
exclusivamente a ellos. 
DEBILIDADES 
INTERNAS 
 
- Generar con los docentes 
espacios pedagógicos  
dedicados al desarrollo de 
talleres que permitan poner 
en práctica las competencias 
ciudadanas y MARC, con el 
propósito de crear la cultura 
institucional de la resolución 
de conflictos mediante la 
mediación y conciliación.  
Como consecuencia de esto, 
se debe aumentar el número 
de tutorías con el fin de 
difundir información y 
prácticas que conlleven a tal 
fin.  
 
 
- Mantener los espacios 
dispuestos para la realización 
de  actividades, con 
estudiantes y docentes,  
concernientes al desarrollo de 
actividades encaminadas a la 
práctica de las competencias 
ciudadanas y MARC, con el 
fin de minimizar el riesgo de 
que estos desaparezcan. 
 
- Se hace necesario el diseño 
de una cartilla, como medio 
de difusión de la información 
sobre las competencias 
ciudadanas y MARC, como 
estrategia para promover  
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- En lo concerniente a la no 
participación de padres de 
familia en los talleres sobre 
competencias ciudadanas y 
MARC. Es acertado, disponer 
tiempo prudencial en las 
reuniones para ellos 
programadas, con el objetivo 
de dar cumplimiento a lo 
establecido en el plan de 
desarrollo local de la Alcaldía 
Mayor de Bogotá y de la 
Alcaldía Local de Kennedy, 
documentos en los que la 
escuela juega un papel 
primordial en la formación de 
ciudadanía.  
 
 
una convivencia armónica y a 
la vez dar cumplimiento a lo 
determinado en el PEI 
institucional.  
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CONCLUSIONES 
 
 
A través del desarrollo del presente proyecto investigativo se puedo establecer 
que la I.E.D. INEM Francisco de Paula Santander, enmarca su PEI en el desarrollo 
y fortalecimiento de principios y valores humanos que permitan a sus estudiantes 
vivir en un ambiente armónico y de aceptación del otro, capaces de enfrentar en 
forma asertiva los conflictos que en el diario vivir se les puedan presentar.  
Sin embargo, a pesar de las distintas estrategias en la institución implementadas 
para dar cumplimiento con lo estipulado en la misión y la visión, en el diagnóstico 
se detecta que  hay un alto número de agresiones presentadas entre estudiantes, 
aunque en los datos recolectados, ellos en sus respuestas permiten evidenciar 
que son conocedores de los mecanismos para la resolución de conflictos, aspecto 
que permite deducir que estos se quedan en la teoría, pero no son por ellos 
empleados. 
 
De la misma manera, al hacer la revisión documental referente a los tipos de 
conflicto atendidos en la coordinación de convivencia durante los años 2010-2013, 
se confirma la problemática de violencia dentro de la institución, ya que los casos 
por agresiones físicas o con armas aumentan año tras año, además, que se llega 
a este grado de agresividad, como consecuencia de bromas y agresiones verbales 
entre compañeros. También se observa que las agresiones físicas, verbales y 
psicológicas, predominan como mecanismos de resolución de conflictos tanto en 
estudiantes del género femenino como del género masculino.  
 
Contrastada la revisión documental y las encuestas aplicadas a docentes y 
estudiantes, se detecta que el alto  número de agresiones atendidas entre el año 
2010 y 2013, son causa de la forma violenta y agresiva con que los estudiantes en 
forma autónoma resuelven los conflictos, por ende, ellos no discriminan la 
autonomía como un postulado de desarrollo que se acoge a las normas 
99 
 
establecidas en el contexto del que hacen parte. Por el contrario, se detecta 
incoherencia entre lo que ellos llaman autonomía y la necesidad de un tercero que 
les facilite y oriente la forma asertiva de dar solución a un conflicto.  
 
Ante la problemática de agresión y violencia presentada entre los estudiantes, 
tanto estos como los docentes expresan conocer el debido proceso, sin embargo, 
por el alto número de casos remitidos y atendidos en la coordinación de 
convivencia y llevada a cabo la revisión documental, se establece que no se le da 
la aplicabilidad que este tiene como mecanismos de formar  a los estudiantes en 
principios y valores como regidores de sus actuaciones. Es más, en el Manual de 
Convivencia está la figura del gestor de paz como ente mediador, conciliador y 
divulgador de los procesos y de los MARC, figura que es anónima para los 
miembros de la comunidad educativa que participaron en la presente 
investigación. 
 
Lo anterior permite concluir que la gestión llevada a cabo por directivos docentes y 
docentes no ha sido la más efectiva en cuanto a la formación en competencias 
ciudadanas y medios alternativos de resolución de conflictos, ya que, para su 
resolución no se sigue el debido proceso y en el peor de los casos los estudiante 
acuden al enfrentamiento como medio para dar fin a una controversia y así 
demostrar quién es el más fuerte y quién el más débil, creándose así un alto 
número de amenazas debido a que el conflicto no queda solucionado sino que 
continúa su proceso y se hace más complejo porque a él “por solidaridad” se van 
uniendo más participantes.  
 
El alto número de estudiantes que maneja la institución en la jornada de la 
mañana y la diversidad de actividades que se deben atender, no permiten que de 
manera continua se puedan llevar controles que permitan establecer estrategias 
encaminadas a  la orientación y formación práctica de las competencias 
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ciudadanas y MARC como mecanismos que deben estar presentes en la 
cotidianidad de cada uno de los miembros de la comunidad inemita.  
 
Ante esta dificultad para atender de manera oportuna la problemática presentada 
en los estudiantes por la inadecuada manera de resolver los  conflictos, el 
balanced scorecard, facilitó planear y ejecutar una serie de estrategias que 
permitieron a través de diferentes actividades vivenciales, formar a los gestores de 
paz como  pioneros en la resolución de conflictos a través de los MARC y las 
competencias ciudadanas. Además, facilitó crear mecanismos que posibilitaron 
que los gestores de paz divulgaran en cada una de sus secciones la información 
adquirida  
 
El BSC, como modelo de gestión permitió planear, ejecutar, organizar, direccionar 
y evaluar cada una de las actividades propuestas como camino a alcanzar el clima 
y la cultura institucional establecida en el Manual de Convivencia. También 
favoreció el tiempo del directivo docente (coordinador de convivencia) en el 
sentido en que empleando este modelo tecnológico, muchas acciones que debía 
realizar en forma manual, pudieron ser  cargadas al balanced scorecard y este 
suministra en forma automática datos y estadísticas que permitieron establecer el 
plan de mejoramiento institucional que pudo ser divulgado a todos los miembros 
de la comunidad educativa.  
 
Mediante la utilización de la matriz DOFA como herramienta de evaluación del 
aplicativo BSC se puedo establecer que con la implementación de este modelo se 
crearon espacios y prácticas encaminadas al cumplimento de metas nacionales, 
locales e institucionales. A la vez, esta matriz permitió evidenciar una serie de 
aspectos que deben ser fortalecidos mediante estrategias que permitan la 
optimización del modelo en el presente trabajo implementado.  
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Llevada a cabo la formulación e implementación del sistema de gestión BSC y 
evaluando que este permitió desarrollar de forma constante cada una de las 
actividades allí planeadas, se estableció que es importante darlo a conocer de 
forma precisa a todos los directivos docentes y docentes como medio para decidir 
su implementación a nivel institucional.  
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RECOMENDACIONES 
 
 
Teniendo en cuenta el contexto familiar del que provienen los estudiantes de la 
comunidad inemita,  es necesario fortalecer en los docentes el ejercicio que ellos 
como líderes de los procesos de formación deben asumir al hacer las veces de 
mediadores o conciliadores en las situaciones conflictivas que se presentan dentro 
de la institución. Ya que no deben convertirse en actor autoritario que resuelve o 
sanciona las acciones de los estudiantes que trasgreden las normas establecidas 
en el Manual de Convivencia.  
 
Es necesario buscar mecanismos que faciliten la participación masiva de todos los 
miembros de la comunidad educativa en la revisión y modificación del manual de 
convivencia con el fin de que los correctivos y debido proceso allí consignados 
sean de conocimiento general para de esta manera dar su aplicabilidad y lograr la 
formación integral del estudiante inemita como está consignado en el PEI. 
 
El trabajo realizado con los gestores de paz acerca de las competencias 
ciudadanas y los medios alternativos de resolución de conflictos debe ser 
conocido por todos los miembros de la comunidad educativa, por lo que se hace 
necesario darlo a conocer a través de una cartilla diseñada con la participación de: 
gestores de paz, docentes y directivos que sirva como insumo para capacitación y 
formación de otros gestores. 
 
Para dar continuidad y ver la efectividad del balanced scorecard, se sugiere su  
implementación como modelo de gestión que  garantice la planeación, 
seguimiento y evaluación de procesos propios a la Gestión Educativa de la IED 
INEM Francisco de Paula Santander. 
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ANEXOS 
ANEXO 1 
 
UNIVERSIDAD LIBRE DE COLOMBIA 
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN 
INSTITUTO DE POSGRADOS 
MAESTRÍA EN EDUCACIÓN CON ÉNFASIS EN GESTIÓN EDUCATIVA 
ENCUESTA A ESTUDIANTES 
 
Propósito: Identificar la percepción y conocimiento que poseen los estudiantes acerca de la gestión educativa 
frente a la resolución de conflictos en el INEM Francisco de Paula Santander. 
 
Sección: __________________________________________  Edad: ___________ 
Género: ____________________  Fecha de Aplicación: _______________________ 
 
Asigne el valor que considera tiene cada uno de los aspectos a continuación relacionados: 
 
 SIEMPRE 
CASI 
SIEMPRE 
ALGUNAS 
VECES 
NUNCA 
Los estudiantes participan en la construcción del 
Manual de Convivencia de la institución 
    
Al inicio del año escolar, se dedica tiempo para 
que los estudiantes conozcan el Manual de 
convivencia 
    
Cuando se presenta algún conflicto entre 
estudiantes, el coordinar es quien lo soluciona  
    
El Coordinador y docentes escuchan a los 
estudiantes con quienes se presenta un conflicto 
    
Los docentes permiten que los estudiantes 
planteen sus puntos de vista frente a diferentes 
situaciones o temas 
    
Los conflictos entre estudiantes son solucionados 
por ellos mismos 
    
Las normas disciplinarias de la institución son 
dadas a conocer a todos los estudiantes 
    
 
Marque Si o No a las siguientes propuestas 
 
1. ¿Usted sabe cómo solucionar un conflicto?  
 
 SI  NO  
 
2. Cuando se presenta algún conflicto en su colegio ¿los implicados en el conflicto dialogan y lo solucionan? 
 
 SI  NO  
 
3. ¿Cree que la rabia, la envidia y la intolerancia son factores que generan conflicto entre los estudiantes? 
 
 SI  NO  
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4. ¿Es importante poner en práctica las normas, el diálogo y el autocontrol para tener una sana convivencia 
escolar? 
 
 SI  NO  
5. ¿Cree que sus compañeros ponen en práctica las normas, el diálogo y el autocontrol para solucionar y evitar 
los conflictos? 
 SI  NO  
 
Asigne el valor que considera tiene cada uno de los aspectos a continuación relacionados: 
 
 
Totalmente 
De acuerdo 
De acuerdo No sé 
En 
desacuerdo 
La sanción debe aplicarse a los estudiantes 
que no cumplan con lo que dice el manual de 
convivencia 
    
Las sanciones que se encuentran en el 
Manual de Convivencia son justas 
    
Todos los estudiantes deben conocer sus 
derechos y respetar a los otros para tener una 
sana convivencia  
    
El ser humano debe planear lo que quiere en 
su vida 
    
Es importante que el ser humano cuide y 
defienda su cuerpo 
    
Todo ser humano debe cuidar el medio 
ambiente 
    
Los ciudadanos tienen el deber de participar 
en la toma de decisiones de sus líderes. 
    
 
Asigne el valor que considera tiene cada uno de los aspectos a continuación relacionados. 1 
significa de poca importancia y 5 de mucha importancia 
 
1. Cuando existe un conflicto, qué tan importante es que los implicados en él resuelvan entre ellos el 
problema y lleguen a un acuerdo.  
 
1 2 3 4 5 
 
2. Qué importancia tiene que alguien ajeno a un conflicto colabore a un grupo de personas para que ellas 
puedan dialogar y llegar a un acuerdo que les permita solucionar el problema.  
 
1 2 3 4 5 
 
3. Qué grado de importancia le da a la solución de un conflicto cuando este se ha solucionado por 
intermedio de una tercera  persona que dio opciones para que este se resolviera. 
 
1 2 3 4 5 
  
4. Qué tan importante cree que es cuando un conflicto es resuelto por mandato de una persona que no es 
parte del conflicto  
1 2 3 4 5 
 
¡Muchas  gracias por su colaboración! 
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ANEXO 2 
 
UNIVERSIDAD LIBRE DE COLOMBIA 
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN 
INSTITUTO DE POSGRADOS 
MAESTRÍA EN EDUCACIÓN CON ÉNFASIS EN GESTIÓN EDUCATIVA 
ENCUESTA A DOCENTES 
 
Propósito: Identificar la percepción y conocimiento que poseen los docentes acerca de la gestión educativa 
frente a la resolución de conflictos en el INEM Francisco de Paula Santander. 
 
Área de Desempeño: ________________________  Secciones asignadas: 
_____________________________ 
Tiempo de permanencia en la institución: (____) años  (____) meses                   Experiencia docente (_____) 
años 
 
 
De manera muy atenta y respetuosa, me permito solicitar que responda las siguientes preguntas y justifique su 
respuesta. 
 
 
1. ¿Considera que los estudiantes tienen la suficiente participación en la elaboración y modificación del 
manual de convivencia institucional? 
 
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
________. 
 
2. ¿Cuál es el procedimiento que usted lleva a cabo cuando se presenta algún tipo de conflicto entre 
estudiantes o entre estudiantes y docentes? 
 
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
_________. 
 
3. ¿Cree usted que tanto docentes como estudiantes conocen y aplican el debido proceso institucional para la 
resolución de conflictos? 
 
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
_________. 
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4. ¿Qué piensa usted de un estudiante que es capaz de expresar sus puntos de vista frente a diferentes 
temáticas y situaciones que se presentan en la institución? 
 
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
_________. 
 
5. ¿Cuáles cree que son los factores de mayor incidencia para la generación de conflictos entre estudiantes de 
la institución? 
 
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
_________. 
 
6. ¿Cree que los estudiantes ponen en práctica las normas para una sana convivencia, el diálogo y  el 
autocontrol como aspectos primordiales en la resolución de conflictos? 
 
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
__________. 
 
7. ¿Cómo solucionan los estudiantes los conflictos entre compañeros? 
 
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
_________. 
 
8. ¿Los conflictos que se presentan entre estudiantes pueden llegar a ser solucionados por ellos mismos? ¿Por 
qué? 
 
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
_________. 
 
9. ¿Está de acuerdo con la sanción como manera de corregir o castigar una falta cometida por los estudiantes? 
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________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
_________. 
 
10. ¿La institución brinda espacios suficientes para la generación del proyecto de vida de cada uno de  los 
estudiantes? 
 
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
________. 
 
11. ¿Los estudiantes, por sí mismos, emplean la mediación y la conciliación como mecanismos de resolución 
de conflictos? 
 
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
_________. 
 
12. ¿Quién o quiénes terminan resolviendo los conflictos entre estudiantes? 
 
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________
_________. 
 
¡Muchas  gracias por su colaboración! 
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ANEXO 3 
 
PROBLEMÁTICAS ANUALES REPORTADAS EN LA COORDINACIÓN DE 
CONVIVENCIA 
 
PROBLEMÁTICAS REPORTADAS 2010 HOMBRES MUJERES TOTAL 
Otras Problemáticas o Agresiones 185 120 305 
Agresión verbal y/o sicológica 54 34 88 
Agresiones físicas y/o con armas 40 17 57 
Robos, retenciones, hurto, estafa, extorsión 36 13 49 
Porte de armas 41 5 46 
Consumo, porte expendio de sustancias psicoactivas 30 16 46 
Amenazas e intimidación, extorsión 32 11 43 
Presión de grupo (manoteo) 29 11 40 
Daño o destrucción de elementos, equipos e instalaciones 21 7 28 
Pandillas, parches, combos 14 4 18 
Enfrentamiento de grupos fuera del colegio 14 2 16 
Maltrato a personas en situación de indefensión 8 4 12 
Vandalismo 3 0 3 
Suplantación 0 0 0 
TOTAL DE ESTUDIANTES 507 244 751 
Porcentaje de Participación 67,5% 32,5%   
 
PROBLEMÁTICAS REPORTADAS 2011 HOMBRES MUJERES TOTAL 
Otras Problemáticas o Agresiones 246 177 423 
Agresión verbal y/o sicológica 58 63 121 
Agresiones físicas y/o con armas 96 68 164 
Robos, retenciones, hurto, estafa, extorsión 126 24 150 
Porte de armas 76 24 100 
Consumo, porte expendio de sustancias psicoactivas 46 20 66 
Amenazas e intimidación, extorsión 25 10 35 
Presión de grupo (manoteo) 45 30 75 
Daño o destrucción de elementos, equipos e instalaciones 29 17 46 
Pandillas, parches, combos 20 10 30 
Enfrentamiento de grupos fuera del colegio 22 17 39 
Maltrato a personas en situación de indefensión 6 2 8 
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Vandalismo 5 0 5 
Suplantación 0 0 0 
TOTAL DE ESTUDIANTES 800 462 1.262 
Porcentaje de Participación 63,4% 36,6%   
 
PROBLEMÁTICAS REPORTADAS 2012 HOMBRES MUJERES TOTAL 
Otras Problemáticas o Agresiones 289 163 452 
Agresión verbal y/o sicológica 72 89 161 
Agresiones físicas y/o con armas 107 74 181 
Robos, retenciones, hurto, estafa, extorsión 97 17 114 
Porte de armas 38 31 69 
Consumo, porte expendio de sustancias psicoactivas 63 30 93 
Amenazas e intimidación, extorsión 19 7 26 
Presión de grupo (manoteo) 37 53 90 
Daño o destrucción de elementos, equipos e instalaciones 62 9 71 
Pandillas, parches, combos 24 16 40 
Enfrentamiento de grupos fuera del colegio 17 13 30 
Maltrato a personas en situación de indefensión 12 0 12 
Vandalismo 15 7 22 
Suplantación 0 0 0 
TOTAL DE ESTUDIANTES 852 509 1.361 
Porcentaje de Participación 62,6% 37,4%   
 
PROBLEMÁTICAS REPORTADAS 2013 HOMBRES MUJERES TOTAL 
Otras Problemáticas o Agresiones 275 165 440 
Agresión verbal y/o sicológica 72 71 143 
Agresiones físicas y/o con armas 109 66 175 
Robos, retenciones, hurto, estafa, extorsión 119 16 135 
Porte de armas 64 23 87 
Consumo, porte expendio de sustancias psicoactivas 62 20 82 
Amenazas e intimidación, extorsión 29 4 33 
Presión de grupo (manoteo) 48 37 85 
Daño o destrucción de elementos, equipos e instalaciones 53 8 61 
Pandillas, parches, combos 29 8 37 
Enfrentamiento de grupos fuera del colegio 27 10 37 
Maltrato a personas en situación de indefensión 16 6 22 
Vandalismo 17 8 25 
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Suplantación 0 0 0 
TOTAL DE ESTUDIANTES 920 442 1.362 
Porcentaje de Participación 67,5% 32,5%   
 
PROBLEMÁTICAS REPORTADAS HOMBRES 2.010 2.011 2.012 2.013 
Otras Problemáticas o Agresiones 185 246 289 275 
Agresión verbal y/o sicológica 54 58 72 72 
Agresiones físicas y/o con armas 40 96 107 109 
Amenazas e intimidación, extorsión 32 25 19 29 
Presión de grupo (manoteo) 29 45 37 48 
Enfrentamiento de grupos fuera del colegio 14 22 24 29 
Maltrato a personas en situación de indefensión 8 6 17 27 
 
